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 S klidem můžeme říci, že doba ve které žijeme, není již dobou, kdy kvalita 
výrobku nebo služeb je něco nadstandardního. Naopak každý zákazník si pomalu zvyká, 
a současná doba nás k tomu vede, že kvalita je nedílnou součástí kupovaného zboží 
nebo služby. Pokud chce firma být konkurenceschopná a dosáhnout kvalitních úspěchů 
a výsledků, je nezbytné se zaměřit na způsob jakým firma řídí jakost a vést ji 
k neustálému zlepšování. 
  
 Zavedení systému řízení jakosti vede ke zlepšení: 
• ekonomických výsledků 
• zájmu o požadavky zákazníků 
• rozvoje podnikové kultury a vedení lidí 
• osobního rozvoje zaměstnanců 
 
 Práce byla zaměřena na problematiku jakosti, konkrétně pak na zavedení a 
ohodnocení společnosti pomocí nástroje excelence – modelu EFQM. K této práci jsem 
si vybral firmu IVK, s.r.o. sídlící v Hustopečích. Jedná se o prodejní firmu, která nabízí 
nářadí především profesionálům, ale také i rekreačním pracovníkům. Vedle samotného 
prodeje firma poskytuje službu krátkodobého pronájmu neboli půjčování nářadí. Další 
prodejní aktivitou je prodej autokosmetiky. Tato společnost má čtyři prodejny; dvě 
prodejny s nářadím a prodejna s autokosmetikou jsou umístěny v Hustopečích, jedna 
prodejna nářadí se nachází v Břeclavi. Společnost je sice malým podnikatelským 
subjektem, ale svou činností a škálou svých výrobků a služeb slouží velkému množství 
zákazníků v Jihomoravském kraji, především pak v okolí Hustopečí.  
 
 Cíle, kterého má být dosaženo v této práci, je implementování modelu EFQM a 
následné ohodnocení kvality podniku. Z dosažených výsledků ohodnocení se stanoví 
způsob zlepšování, budování konkurenceschopnosti a motivace ke kvalitě. 
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2 Analýza současné situace 
 
2.1 Popis organizace 
2.1.1 Název, sídlo a základní údaje o firmě 
 
IVK spol. s r.o. 
Mrštíkova 2,  
693 01 Hustopeče  
 
Datum zápisu do obchodního rejstříku: 22.června 1992 
 
2.1.2 Právní forma organizace 
 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným 
 
Předmět podnikání: 
• koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej 
• zprostředkovatelská činnost průmyslovým zbožím  
 
2.1.3 Organizační struktura 
 
 

















 Firma má v současné době čtyři provozovny. Prodejny hobby nářadí, 
profesionálního nářadí a autopříslušenství se nachází v Hustopečích. Tyto prodejny 
doplňuje další prodejna umístěna v Břeclavi, která zahrnuje prodej jak profesionálního, 
tak hobby nářadí. 
 Sídlo firmy je umístěno na ulici Mrštíkova 2 v Hustopečích, kde sídlí 
management firmy. 
 Ve firmě je zaměstnáno 22 lidí, z toho tvoří 3 lidi management, 2 obchodní 
zástupci, 2 skladníci a 15 prodavačů. 
2.1.4 Nabízené služby a zboží 
 
 Společnost se zabývá nákupem a prodejem zboží a služeb, dále pak 
velkoobchodní činností. 
 Nabízený sortiment zboží se především soustředí na prodej profesionálního 
nářadí, ale prodává se i běžné nářadí pro domácí kutily. Další částí činností společnosti 
je prodej autopříslušenství. 
 Mezi služby nabízené společností dále patří: 
• Půjčovna nářadí 
• Servis nářadí  
• Elektronický obchod 
2.2 Procesy ve firmě 
 
 Ve firmě vznikají během svého fungování určité procesy. Jejich vypsaní níže 
nám pomůže porozumět operacím ve firmě, které během svého provozu vznikají. 
 
Proces prodeje zákazníkovi 
• Přijetí objednávky 
• Zápis do IS 
• Výdejka ze skladu 
• Vychystání zboží ze skladu 
• Kontrola 
• Vystavení faktury 
• Poslání prostřednictví služby PPL 
12
Proces objednávání zboží na sklad 
• Výběr položek k objednání 
• Poslání objednávky dodavateli 
• Přijetí potvrzení 
• Přijetí seznamu zboží včetně cen 
• Firma IVK zařídí dopravu od dopravce 
• V den nákladu obdrží fakturu 
• Na základě obdržení zboží se provede kontrola 
• Zaplacení faktury 
• Zápis zboží do IS 
• Uskladnění zboží 
 
2.3 Současný stav systému jakosti 
 
 Můžeme říci, že ve firmě IVK s.r.o. není v současné době zaveden žádný 
komplexní systém řízení jakosti, který by mapoval všechny procesy ve firmě a 
zajišťoval tvorbu a naplňování jakostní politiky. Do jisté míry je to také dáno tím, že se 
nejedná o firmu výrobní, ale o prodejní. Způsob „řízení“ vychází z intuitivní představy 
o ideálním stavu, ale výstupy nejsou nijak zaznamenávány. 
 
Jedná se především o tyto hlavní procesy a jejich základní funkce: 
• Ve firemních skladech zajistit požadované zboží dle přání zákazníka v rozsahu 
prodávaného sortimentu, dodat zboží ve stanoveném termínu podle přání 
zákazníka. 
 
• Proces prodeje a dodávka výrobků: prodej standardního zboží, prodej 
zakázkového zboží, řízení dodávek a zajišťování dopravy zboží 
 
• Proces řízení proces uzavírání smluvních vztahů : smlouva o dlouhodobém 
odběru, objednávka standardního zboží, objednávka zakázkového zboží, 
objednávka servisu 
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 • Provozování půjčovny nářadí, servis půjčovaného nářadí, kontrola půjčovaného 
zboží 
 
• Poskytování zaměstnancům školení v případě potřeby, plánování a vykonávání 
interních auditů, projednávání vzniklých neshod v případě vzniku. 
 
2.4 Vnitřní politika podniku jakosti 
 
 U firmy nelze mluvit o cíleném nebo systematickém řízení jakosti, ovšem lze 
nalézt určité prvky, které se jim svým charakterem blíží. Všechny politiky vycházejí 
z dlouholetého provozu a nejsou nijak formálně zaznamenány. 
• Od zaměstnanců společnosti je požadováno vstřícné a ochotné jednání 
k zákazníkovi. Pro firmu je spokojenost zákazníka tím nejdůležitějším a celý 
provoz firmy je na tom závislý. Dokáže-li firma zákazníka uspokojit svými 
službami a svým  chováním k němu, je velká pravděpodobnost, že spokojený 
zákazník se vrátí, případně doporoučí dále. 
• Vedení společnosti očekává plnění rozkazů svých zaměstnanců podle předem 
stanoveným dohod. 
• Vedení firmy ohodnocuje své pracovníky benefity na základě dosažených 
výsledků prodeje.  
• Zaměstnanci jsou při zavedení nových produktů seznámeni s jejich obsluhou a 
parametry. Nejsou prováděna žádná organizovaná školení pracovníků. 
Vrcholový management se školí na základě svého přesvědčení. 
• Plánování konkrétních cílů a jejich aktualizace je prováděna takovým způsobem, 
aby všichni s nimi byli srozuměni  a dohlíží se na to, aby je všichni pochopili. 
Provádí se podle aktuální potřeby. Termíny nejsou předem určovány. 
2.5 Hodnocení fungování stávajícího řízení jakosti 
  
 Přestože ve firmě nefunguje žádný systém řízení, lze pozitivně hodnotit některé 
kroky k jeho řízení. 
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 Klady: 
• Dlouholetá tradice a praxe v oboru, poskytování a prodej kvalitních výrobků a 
služeb, hledání nových možností kvalitnějšího poskytování služeb 
• Dobré a známe jméno u dodavatelů. 
• Firma je proaktivní a vstřícná novým způsobům řízením 
 
Zápory: 
• Ve firmě nefunguje žádný standardizovaný systém řízení 
• Procesy ve firmě nejsou formalizovány, není jim dán žádný řád. 
 
2.6 Očekávání společnosti v rozvoji řízení jakosti 
 
 Firma IVK s.r.o. chce v následujících letech být důslednější v systému řízení 
jakosti a dát svému podnikání formalizované a dokumentované stanovy, které povedou 
svým zavedením k růstu její pozice: 
• Perfektní řízení všech procesů vedoucí ke spokojenosti zákazníka 
• Prozkoumat znalost všech procesů a odhalit nedostatky, rezervy a slabá místa 
v řízení jakosti procesů 
 
Z těchto očekávání a pro jejich úspěšné dosažení pramení potřeba vytvoření 
systému řízení jakosti. 
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2.7 Nezbytnost systému managementu jakosti 
 
 Z výše uvedené analýzy a požadavků Top managementu vyplývá potřeba 
zavedení systému managementu jakosti, zejména z těchto důvodů:  
 
• Stabilní ekonomický růst 
V rostoucí a inovativní firmě je nezbytný kvalitní systém managementu jakosti. 
Jeho zavedením se zlepší výsledky fungování celé organizace. I když se výsledky 
nedostaví ihned, v dlouhodobém měřítku výsledky budou markantní. Zavedení 
systému se také projeví na spokojenosti zákazníka a odbourají se možné neshody 
s ním. 
 
• Splnění požadavků zákazníků  
Zavedením systému managementu jakosti v organizaci splní společnost požadavky 
zákazníků na prokázání jakosti organizace. Uspokojování potřeb zákazníků je 
životní nutností pro chod jakékoliv organizace. Prokázání systému managementu 
jakosti organizace vyžaduje stále častěji větší počet osob a organizací.  
 
• Úspora nákladů - zvýšení efektivnosti činností organizace 
Zavedení systému managementu jakosti v organizaci přispěje velkou měrou ke 
zvýšení efektivnosti všech podstatných i méně podstatných činností. Zvýšení 
efektivnosti se dosáhne zejména přesným zpřehledněním veškerých procesů a 
činností v organizaci, vzájemným sladěním těchto procesů a stanovením 
optimálního řešení a v konečné fázi snížením nákladů. 
 
2.8 Očekávané přínosy zavedení systému jakosti 
 
Konkurenceschopnost 
• Udržení stávající klientely 
• Posílení pozice na trhu 
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Efektivita činnosti organizace 
• Definování povinností 
• Definování  pravomocí,  
• Definování odpovědností 
• Zjednodušení dokumentace 
 
Spokojenost zaměstnanců, zákazníků a dodavatelů 
• Kontrola spokojenosti zákazníka 
• Vybudování silných dodavatelských vztahů 




• Poskytovaní služeb 
• Předcházení možným problémům, reklamacím a neshodám v organizaci 
• Řešení vzniklých problémů 
• Neustálý růst organizace 
 
  
 Cílem této diplomové práce je na základě poznatků ze stávajícího fungování 
řízení jakosti ve firmě implementování nejvhodnějšího způsobu řízení jakosti. Na 
základě dosažených výsledků z provedeného hodnocení se stanoví způsob zlepšování, 
budování konkurenceschopnosti a motivace ke kvalitě stávajícího podniku a jeho 
poskytovaných produktů a služeb.  
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3 Teoretická východiska práce 
3.1 Vysvětlení pojmu jakost 
 
 Je možné konstatovat, že v současné době jakost výrobku je nejvýznamnějším 
činitelem ovlivňující zisk a postavení firmy na světovém trhu. [1] 
 
 Slovo „jakost“ (jehož plným synonymem je i původem latinské slovo „kvalita“) 
se vyskytovalo už v jazycích používaných lidstvem před naším letopočtem. Dokládá to 
dokonce i patrně vůbec nejstarší definice tohoto pojmu, připisovaná Aristotelovi, se 
kterou se lze setkat i v soudobých filozofických slovnících. Současné užití ve všech 
odvětvích ekonomiky je však nevhodné. Proto prošlo chápání jakosti určitým logickým 
vývojem a v posledních padesáti letech výraz patří k fenoménu. [4] 
 
Někteří odborníci na jakost definovali tento pojem následovně: [4] 
Juran: „Jakost je způsobilost k užití.“ 
Prosby: „Jakost je shoda s požadavky.“ 
Feigenbaum: „Jakost je to, co za ni považuje zákazník.“ 
 
3.2 Koncepce managementu jakosti 
  S vývojem podnikání se současně vyvíjí i různé způsoby řízení jakosti. 
V současné době můžeme říci, že mezi nejvýznamnější koncepce patří následující tři: 
[4] 
• koncepce odvětvových standardů, 
• koncepce ISO, 
• koncepce TQM. 
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3.3 Odvětvové standardy 
 „Tato koncepce je historicky nejstarší, byť je dnes z hlediska své náročnosti 
mezi koncepcemi ISO a TQM. Už v sedmdesátých letech minulého století si totiž 
mnohé korporace uvědomovaly vnitřní potřebu vytváření systémových přístupů 
k managementu jakosti. Požadavky na tyto systémy zanesly do norem, které měly 
a mají i dnes platnost v rámci jednotlivých odvětví“. [4, str. 42]  
 
V současnosti mají odvětvové standardy  následující charakteristiky: [4, str. 43] 
• respektují platnou strukturu požadavků normy ISO 9001; 
• vymezují speciální požadavky, které jsou typické pro dané odvětví; 
• na rozdíl od norem ISO řady 9000 nemají univerzální platnost pro všechna 
odvětví; 
• vyžadují speciální postupy certifikace systémů managementu, které jsou 
mnohem náročnější než certifikace podle normy ISO 9001; 
• pro jejich náročnost jsou respektovány i v jiných dodavatelských řetězcích; 
• některé odvětvové standardy už v sobě zahrnují i požadavky na ochranu 
životního prostředí a bezpečnost svých zaměstnanců, čímž berou ohled i na jiné 
zainteresované strany, než jsou externí zákazníci. 
 
3.4 Normy ISO 
3.4.1 Struktura norem ISO dle ČSN 
 „Vytvoření a používání norem, jakými jsou ISO standardy řady 9000 si vynutila 
globalizace tržního prostředí. V roce 1987 Mezinárodní organizace pro normy ISO 
poprvé zveřejnila sadu norem, které se souběžně zabývaly požadavky na systém 
managementu jakosti. Dostaly do vínku označení normy ISO řady 9000 a vstoupily 
velmi razantně do obchodních vztahů na celém světě. Evropská unie je již od samého 
počátku zařadila mezi evropské normy a vyžaduje jejich širokou aplikaci“. [4, str. 43] 
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Podle [5] jsou normy založeny na těchto zásadách: 
• zaměření na zákazníka; 
• vedení; 
• zapojení pracovníka; 
• procesní přístup; 
• systémového přístupu k managementu; 
• neustálého zlepšování; 
• rozhodování na základě faktu; 
• vzájemně výhodných dodavatelských vztahů 
 
• ISO 9000: - představuje úvod do problematiky managementu jakosti ve smyslu 
filosofie ISO 
• ISO 9001: - obsahuje kritéria, podle kterých se posuzuje zavedený systém 
• ISO 9004: - lze využít jako metodický materiál pro další zlepšování QMS 
• ISO řady 10 000: - slouží k podpoře, případě k rozšíření systému jakosti [6] 
 
 Tyto normy i přes revizi v r. 1994 svým obsahem neodpovídaly soudobým 
trendům, a tak se po několik minulých let intenzivně pracovalo na jejich další rozsáhlé 
revizi. Tato revize byla skončena 15. 12. 2000, kdy byly ISO normy uvolněny oficiální 
verze nových norem ISO. Základní soubor počítá pouze se čtyřmi standardy: [5] 
 
ISO 9000:2000 - Systém managementu jakosti - základy, zásady a slovník 
ISO 9004:2000 - Systém managementu jakosti - směrnice pro zlepšování výkonnosti  
ISO 9001:2000 - Systémy managementu jakosti - požadavky  
ISO 19011: - Směrnice pro prověřování systému managementu (tento název není 
definitivní) 
 
 Struktura norem ISO řady 14 000 Environmental Management Systém -EMS 
Enviromentální normy ISO  14000 byly přijaty v roce  1996. Tyto normy obsahují 
doporučení pro uvádění a udržování firemních systémů ochrany životního prostředí. [1] 
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ISO 14 001:97 - kritéria a požadavky na EMS (provádí se dle ní certifikace)  
ISO 14 004:97 - metodika pro zavádění EMS do praxe 
 
 Jedná se o dokument Evropské unie z r.1993 (resp. Bývalých zemí EHS), který 
stanovil požadavky pro ověřování EMS v členských státech EU. Platným je od dubna 
1995 a stanovuje možnou účast jednotlivých firem, aby ve svém systému řízení 
hodnotily a zlepšovaly dopady svých činností na životní prostředí. [1] 
 
3.4.2 Řízení jakosti ve smyslu požadavků normy ISO 9001 
 Největší rozšíření tyto normy doznaly v průmyslové a stavební praxi. Jejich 
využití, ať s cílem následné certifikace, nebo jen využití jejich principů v řízení jakosti, 
je ovšem mnohem širší např. ve službách, bankách ,pojišťovnách, hotelech a 
zdravotnických zařízeních. Za nesporný přínos těchto přístupů je považována zejména 
ta skutečnost, že zavádějí určitý řád do organizace. Nelze přehlédnout, že vyžadují 
angažovanost pro jakost od vrcholového managementu. 
 
Normy ISO zavedly do praxe řízení jakosti dle [6] některé nové přístupy. 
• pořádek samozřejmostí 
• respektování zákonných požadavků 
• orientace na zákazníka 
• zapojení všech pracovníků do úsilí o jakost 
• dokumentování rozhodujících 
• provozních činností 
• identifikování klíčových procesů a zabezpečení jejich způsobilosti 
• monitorování a měření procesů a výrobků 
• zjišťování případných neshod a určování nápravných a preventivních opatření 
• vedení záznamů 




3.4.3 Klady ISO 
• organizace má formální doklad – certifikát a ten pravidelně obhajuje 
• je zaveden a popsán řád a pořádek ve všech aktivitách 
• jsou jasně popsány pravomoci a odpovědnosti 
• lepší uspokojování požadavků zákazníků – kvalitnější služby 
• realizace nápravných opatření -> trvalé zlepšování 
 
3.4.4 Zápory ISO 
• je potřeba externího poradce 
• časová a finanční náročnost 
• problém s motivací zaměstnanců 
 
3.5 Koncepce TQM 
 
 „Koncepce TQM (Total Quality Management) je velmi otevřenou filozofií 
managementu organizací. Byla během druhé poloviny dvacátého století zejména 
v Japonsku, následně v USA a v Evropě. Protože sama filozofie k praktické aplikaci 
obvykle nestačí, byly na podporu TQM vyvinuty různé modely, dnes označované 
nejčastěji jako modely excelence organizací. Mezi nejznámější patří model americké 
Národní ceny Malcolma Baldrige – MBNQA (Malcolm Baldridge National Quality 
Award) a zejména pak v Evropě nejrozšířenější a velmi respektovaný EFQM Model 
Excelence, vyvinutý a propagovaný Evropskou nadací pro management jakosti 
(EFQM). Jako excelence je přitom chápáno vynikající působení organizace v oblasti 
řízení a dosahování výsledků“. [4, str. 46]  
 
3.5.1 Co je EFQM 
 „Evropská nadace pro management kvality (EFQM) je nezisková organizace 
s členskou základnou, založená v roce 1988 čtrnácti vedoucími evropskými firmami, 
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s posláním „být hybnou sílou trvale udržitelné excelence v Evropě“ a vizí „svět, ve 
kterém evropské organizace vynikají“. 
 EFQM propaguje koncepci partnerství s obdobnými národními organizacemi 
v Evropě s cílem prosazovat trvale udržitelnou excelenci v evropských organizacích. 
Tyto národní organizace spolupracují s EFQM při prosazování Modelu excelence 
EFQM“. [2, str. 1] 
 
 
3.5.2 Model EFQM 
 
Obr. č.2  - Model EFQM - zdroj: www.csq.cz  
 
 „EFQM Excelence Model má devět oblastí činností organizace, neboli devět 
hlavních kritérií. Prvních pět vytváří předpoklady pro to, aby organizace měla dobré 
výsledky, a ve zbylých čtyřech kritériích se organizace hodnotí z hlediska dosažených 
výsledků a cílů, které si stanovila. První kritérium zahrnuje vůdčí roli managementu 
organizace (Kritérium 1), manažeři nesou odpovědnost za firemní strategii a plány 
(Kritérium 2), zajišťují finanční, informační a materiální zdroje (Kritérium 4) a 
v neposlední řadě lidské zdroje (Kritérium 3), které jsou motorem pro dobré řízení 
procesů každé organizace (Kritérium 5). Výsledky organizace hodnotí především 
s ohledem na zákazníka (Kritérium 6), jemuž model přikládá nejvyšší význam a váhu 
při hodnocení. Hodnotí se však i spokojenost zaměstnanců (Kritérium 7) a vztah 
organizace k okolí a společnosti, kde působí (Kritérium 8). Poslední výsledkové 
kritérium je zaměřeno na měření dosažených výsledků organizace ve svých klíčových 
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procesech a činnostech, jak finančních, tak i ostatních nefinančních výsledků (Kritérium 
9)“. [7]  
 
3.5.3 Podstata EFQM Modelu Excelence  
Podle [5] hlavní podstatou: 
• je kladen důraz na dlouhodobé vrcholné uspokojování zájmů všech 
zainteresovaných stran, tj. i zaměstnanců, vlastníků, dodavatelů, veřejné správy, 
občanů apod. 
• je vyzdvihována skutečná role vrcholového vedení jako vůdce a tvůrců 
základních strategických záměrů organizací, které by neměly podléhat 
konjukturálním  výkyvům, ale naopak podporovat stálost mise organizace 
• je zvýrazňován faktor znalostí zaměstnanců, procesů učení se, a ne pouhé 
odborné způsobilosti 
• dosahování Excelence je podporováno účinným managementem změn 
• je zdůrazňována potřeba rozvoje partnerských vztahů nejenom s dodavateli, ale i 
dalšími zainteresovanými stranami 
• je definován princip sociální odpovědnosti. V souladu s ním organizace nesou 
významnou odpovědnost vůči svému okolí. Naplňování tohoto principu 
vyžaduje od managementu organizací např. péči o zaměstnance, kteří se ocitají 
v ohrožení nezaměstnanosti, stáří apod., aktivní účast na rozvoji regionu, ve 
kterém organizace působí, podporu školství, zdravotnictví, veřejně prospěšných 
projektů, systematickou péči o životní prostředí, bezpečnost apod. 
 
3.5.4 Sebehodnocení 
 „Definice sebehodnocení podle EFQM: Souhrnné, systematické a pravidelné 
přezkoumávání činností a výsledků, prováděné organizací porovnané s Modelem 
excelence EFQM. Proces sebehodnocení umožňuje organizaci, aby jasně rozpoznala své 
silné stránky a oblasti, v nichž se může uskutečňovat zlepšování, a vrcholí 
v plánovaných činnostech zlepšování, které jsou následně monitorovány z hlediska 
pokroku“. [2, str. 11]  
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  „Skutečně excelentní organizace jsou ty, které usilují o uspokojení svých 
zainteresovaných stran, a to tím, čeho dosahují, jak toho dosahují a čeho hodlají 
dosáhnout. Je to dosti náročné i za nejvhodnějších podmínek; mnohem náročnější je 
udržet toto uspokojení v dnešním světě zvyšující se konkurence, prudkých 
technologických inovací, měnících se zákonných předpisů a častých posunů 
v ekonomickém, sociálním a zákaznickém prostředí“. [2, str. 11]  
 
 „Sebehodnocení by mělo být součástí procesu organizace pro sestavení strategie 
a musí být výlučně propojeno s procesem plánování. [2, str. 11]  
 
3.5.5 Matice bodového hodnocení RADAR 
 „Spolu s představením EFQM Modelu Excelence byl v r. 1999 uveden do života 
zcela nový přístup ke kvantifikaci výsledků sebehodnocení a hodnocení uchazečů o 
Evropskou cenu za jakost, který jeho tvůrci, experti EFQM, označili jako RADAR. Jde 
o logické schéma, které ve svém komplexu představuje nejnáročnější, ale i 
nejobjektivnější alternativu vyhodnocování ve vztahu k EFQM Modelu Excelence. Pro 
účely sebehodnocení je RADAR je doporučovaným schématem. 
RADAR je složeninou zkratek pěti anglických výrazů: 
R - results, tj. výsledky, 
A – approach, tj. přístup, 
D – deployment, tj. přerozdělování, resp. rozšíření 
A – assessment, tj. posuzování, 
R – review, tj. přezkoumávání. 
Vychází se z předpokladu, že k dosažení výjimečně pozitivních výsledků je nutným 
předpokladem naplánování a navržení vhodných přístupů (tj. metod a postupů), jejich 
široké uplatňování napříč organizací a systematických posuzování“. [5, str. 266] 
 
Výsledky 
 Patří sem to, co organizace dosahuje. V excelentní organizaci výsledky ukazují 
pozitivní trendy a trvalou dobrou výkonnost. Cíle budou stanoveny, přiděleny a splněny 
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nebo překročeny. Výkonnost se bude porovnávat externě a bude zcela porovnatelná 
s jinými výkonnostmi, zejména s nejlepšími v odvětví. Vazba příčiny a následku mezi 
přijatými přístupy a dosaženými výsledky bude jednoznačná. Kromě toho rozsah 
výsledků pokryje příslušné oblasti. V případě, že to napomůže pochopení a identifikaci 
příležitostí ke zlepšování, budou výsledky rozděleny například podle zákazníků nebo 
podle útvaru. [2, str. 27] 
 
Přístup 
 Patří sem to, co organizace hodlá udělat, a důvody pro to. Excelentní organizace 
budou mít solidní přístupy. Solidní přístup má jednoznačné racionální řešení, které je 
zaměřeno na současné a budoucí potřeby organizace; je zajišťován prostřednictvím 
správně definovaného a vypracovaného procesu nebo procesů a je zjevně zaměřen na 
potřeby zainteresovaných stran. Kromě toho budou přístupy seskupeny. Integrovaný 




 Patří sem to, co organizace dělá pro efektivní aplikaci přístupu. V excelentní 
organizaci bude přístup v příslušných oblastech uplatňován systematickým způsobem. 
Systematické uplatňování se řádně plánuje a zavádí se způsobem, který je vhodný pro 
daný přístup i danou organizaci. [2, str. 27] 
 
Hodnocení a přezkoumání 
 Patří sem to, co organizace dělá pro přezkoumání a zlepšování jak přístupu, tak 
jeho aplikace. V excelentní organizaci bude přístup a jeho aplikace předmětem 
pravidelného měření, budou probíhat činnosti učení se a výstup jak měření, tak učení se 
použije při identifikování zlepšování, při stanovování jeho priorit, při jeho plánování 
a uplatňování. [2, str. 27] 
  
 Jestliže je organizace hodnocena pomocí matice bodového hodnocení typu 
RADAR, jsou každému z devíti kritérií přiřazeny váhy statistického indexu, aby se 
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vypočetl počet udělených bodů. Obecně řečeno, každé subkritérium má v rámci daného 
kritéria přiřazenou určitou váhu. [2, str. 27] 
 
 Prvním krokem bodového hodnocení je použití matice bodového hodnocení typu 
RADAR, aby se každému subkritériu přiřadil procentní počet bodů. Toho se dosáhne 
uvážením každého z prvků a atributů matice pro každé ze subkriterií v Modelu. Potom 
se použije souhrnný přehled bodového hodnocení, aby se sloučily procentní počty bodů 
přidělené subkritériu a získal se tak celkový počet bodů na stupnici od 0 do 1000 bodů.  
[2, str. 27] 
3.6 Srovnání ISO a Modelu Excelence EFQM 
 „ISO 9000 a Model excelence EFQM jsou nástroje napomáhající zlepšování 
kvality fungování organizace a výrobků. ISO 9000 je normou a hledá se podobnost 
nebo shoda organizačních procesů s touto normou“. [7]  
 
  „Model EFQM představuje jakýsi ideál neboli cestu k dosažení excelence ve 
všech činnostech firmy a tedy i jejích produktů. Model je holistický, komplexní přístup. 
Bere v úvahu společnost, která obklopuje firmu, a další zainteresované strany, jako jsou 
zákazníci , zaměstnanci, partneři, dodavatelé atd“. [7] 
 
Srovnání základních konceptů: [5]  
MODEL  
• orientace na výsledky  
• zaměření na zákazníka  
• vedení a stálost záměrů/cílů  
• management na základě procesů a faktů  
• rozvoj pracovníků a jejich angažovanosti 
• nestálé učení se, inovace a zlepšování 
• rozvoj partnerství 
• sociální odpovědnost firmy  
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ISO 9000:2000  
• zaměření na zákazníka  
• vedení  
• zapojení zaměstnanců  
• procesní přístup  
• systémový přístup k řízení  
• neustále zlepšování  
• přístup k rozhodování zákládající se na faktech  
• vzájemně prospěšné dodavatelské vztahy 
  
 „Samozřejmě oba přístupy mohou fungovat v jedné organizaci. Už od počátku 
jsou patrné shody v základních principech, na nichž jsou oba přístupy postaveny. Také 
nalezneme rozdíly, které spočívají právě ve větší komplexnosti Modelu. Prvním 
takovým rozdílem je orientace na výsledky“. [7] 
 
 „V řeči Modelu jde zejména o to, jak organizace měří a předjímají potřeby 
a očekávání zainteresovaných stran, monitorují jejich vnímání. Shromážděné informace 
napomáhají organizaci při zdokonalování a dosahování výsledků u zákazníků, 
zaměstnanců a dalších zainteresovaných stran. Tím organizace dosáhne přidané hodnoty 
pro všechny zainteresované strany, zabezpečí si tak dlouhodobý úspěch na základě 
pochopení současných i budoucích potřeb a očekávání svých zainteresovaných stran. 
Dalším konceptem, který není zahrnut v ISO normách, je sociální odpovědnost firmy. 
Zjednodušeně řečeno jde o etický přístup, o etiku podnikání. To znamená, že organizace 
je vůči svým zainteresovaným stranám transparentní a zodpovědná. Uvažuje o sociální 
odpovědnosti a ekologické udržitelnosti jak nyní, tak pro budoucnost a aktivně ji 
podporuje. To má za následek rostoucí hodnotu firemní značky, loajalitu zákazníků 
a zvýšenou důvěru zainteresovaných stran“. [7]  
 
 „V organizaci certifikované podle ISO lze tam, kde "končí norma", plynule 
navázat právě uplatňováním Modelu. Samotný Model v sobě zahrnuje jakožto součást 
řízení procesů i využití systémových norem pro řízení kvality. Je však třeba si 
uvědomit, že aplikace norem ISO 9000 není nutnou podmínkou pro zavedení Modelu. 
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Model může být aplikován, aniž by firma byla certifikována dle ISO 9001. Zatímco ISO 
vyžaduje popis procesů v organizaci, Model se snaží o pochopení širších souvislostí 
jejich fungování“. [7]  
 
3.7 Výběr koncepce pro řešení diplomové práce 
 
 K vypracování této diplomové jsem se rozhodl pro použití Modelu EFQM, 
jelikož oproti koncepci ISO nevyžaduje jen spokojenost zákazníků firmy, ale že firma 
se může v budoucnu výrazně zlepšit a pomocí modelu se stane konkurenceschopná. 
K tomu je potřeba odhodlání k použití a následné opakovaní. I když projevení výsledků 
se nedostaví ihned, o to v delším časovém horizontu výsledky již znatelné. Dalšími 
důvody vybrání modelu EFQM dále zejména jsou: 
• odhalení oblastí možného zlepšení, 
• lepší využívání silných stránek, 
• sebehodnocení, 





4 Návrh řešení 
4.1 Vedení 
 
Definice kritéria Vedení: 
„Excelentní vůdčí osobnosti rozvíjejí a usnadňují dosažení poslání a vize. Rozvíjejí 
hodnoty a systémy organizace, požadované pro trvale udržitelný úspěch, a uskutečňují 
to prostřednictvím svých činů a vlastního chování. V průběhu období změn zachovávají 
stálost záměrů/cílů. Tyto vůdčí osobnosti, je-li to požadováno, jsou schopny změnit 
nasměrování organizace a inspirovat ostatní, aby je následovali“. [2, str. 13] 
 
Subkritérium: 1a Vůdčí osobnosti rozvíjejí poslání, vizi, hodnoty a etiketu a jsou 
vzorem kultury excelence  [2] 
Otázka: 1a-1 
Je definován strategický referenční rámec (poslání, vize a základních hodnot) 
v organizaci a jeho vedení jde příkladem? 
• Existují a jsou dokumentovány poslání, vize a základní hodnoty organizace? 
• Shoduje se chování vedoucích představitelů s misí a vizí organizace, podporující její 
rozvoj, a jednají jako příklad pro ostatní organizace a společnosti? 
• Mají vedoucí pracovníci otevřenou mysl ke svým zaměstnancům, a to podporou 
komunikace, a věnují pozornost jejich názorům a připomínkám? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka:  jsou definovaný cíle, mise, revize se provádí na základě vzniklých chyb. 
Není dána konkrétní  metodika. 
 
Otázka: 1a - 2 
Kontroluje a zvyšuje vedoucí tým efektivitu vlastního vedení a přizpůsobuje se 
současným i budoucím potřebám? 
• Začleňují se a pomáhají podle potřeb všichni vedoucí pracovníci v oblastech 
vzdělávání a učení? 
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• Angažují se vedoucí pracovníci ve stanovování potřeb a navrhování plánů 
výcviku a vzdělávání? 
• Znepokojují se vedoucí pracovníci s posouzením názorů svých zaměstnanců 
k účinnosti svého řízení? 
• Snaží se vedoucí pracovníci přijmout opatření s ohledem na názory získané od 
svých zaměstnanců? 
• Angažují se vedoucí pracovníci v samostudiu a vzdělávání? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Firma chce od zaměstnanců jejich připomínky a názory. Neexistuje 
konkrétní metodika. Všichni zaměstnanci dostávají prostor k vyjádřeni svých názorů. 
 
Otázka: 1a - 3 
Zahrnuje a podporuje vedení v duchu spolupráce zaměstnanců přejímání odpovědnosti, 
kreativitu, inovace a závazek kvality? 
• Podporuje vedoucí tým udržet podnikatelské prostředí, které povzbuzuje 
zaměstnance k tvořivosti a inovacím? Podporuje ho svým příkladem? 
• Stimuluje vedení nést odpovědnost za své zaměstnance? 
• Povzbuzuje vedení vytvořit atmosféru spolupráce mezi svými zaměstnanci, 
posiluje týmovou práci jako prostředek k dosažení dokonalosti? 
• Usiluje vedení upřednostnit aktivity pro zlepšování a učení, stejně tak jako 
adekvátní prostředky k jejich dosažení? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 70% 
Poznámka:  V případě řízení skladu se stanovují nutné postupy k dosažení potřebných 
výsledků. 
 
Subkritérium: 1b - Vůdčí osobnosti jsou osobně zainteresovány na tom, aby byl 
systém managementu organizace rozvíjen, uplatňován a neustále zlepšován. [2] 
Otázka: 1b - 4 
Je vhodně uzpůsobena organizační struktura (role, odpovědnosti, cíle, atd..) pro potřeby 
vyplývající ze zavedení a zlepšování politiky a strategie? 
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• Pokládá se organizační struktura za prostředek pro rozvoj firemní politiky 
a strategie a přizpůsobuje se potřebám vyplývajícím z nich? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
 
Otázka: 1b - 5 
Vyvolává vedení vývoj a zavádění systému řízení procesu, který podporuje zavádění 
politiky, strategie a definování konkrétních cílů a plánů? 
• Podporuje vedoucí tým vývoj a implementaci systému řízení, který umožňuje 
efektivní vyvinutí firemní politiky a strategie a definování souvisejících cílů? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 35% 
Poznámka: Berou se v potaz cíle, kam je možné se posunout, a na základě toho se 
stanovuje strategie a politika. Neexistuje však speciální systém řízení. 
 
Otázka: 1b - 6 
Hodnotí vedení získané výsledky oproti cílům stanoveným a vyvozuje z nich opatření 
ke zlepšení? Kontroluje se pravidelně vlastní systém správy? 
• Hodnotí vedoucí tým obdržené výsledky a porovnává je s cíli, které byly 
definovány? 
• Vedou obdržené výsledky ke zlepšení? 
• Přezkoumává se a zlepšuje se pravidelně systém řízení zejména s návrhy 
vyplývající z opatření k nápravě? 
Rozmezí odpovědi 65-86% 
Hodnocení: 70% 
Poznámka: Porovnávají se výsledky s danými cíly, důvody úspěchu, analýzy jsou 
kvantifikovatelné, například tržby, počty zákazníků. 
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Subkritérium: 1c Vůdčí osobnosti se vzájemně ovlivňují se zákazníky, s partnery 
a s představiteli společnosti. [2] 
 
Otázka: 1c-7 
Je zapojené vedení do identifikace a pochopení potřeb a očekávání zákazníků, 
dodavatelů a spojenců, a podporuje a účastní se společných opatření ke zlepšení? 
• Realizují vedoucí pracovníci formální kontakty se zákazníky, dodavateli 
a partnery, aby splnily jejich očekávání, zájmy a názory? 
• Podporují vedoucí pracovníci zavedení sběru a distribuci informací z jakéhokoli 
typu kontaktu (formální nebo neformální), které měli se svými zákazníky, 
dodavateli nebo partnery? 
• Uskutečňuje vedení dohody o partnerství a společném zlepšení s dodavateli? 
• Existuje systém hodnocení informací získaných od zákazníků, dodavatelů 
a partnerů? 
• Rozpoznávají vedoucí pracovníci správně příspěvky k úspěchům organizaci od 
svých zákazníků, dodavatelů, partnerů a spojenců? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 75% 
Poznámka: v informačním systému jsou požadavky na skladbu potřeb zákazníků, 
dodavatelů atd. Je jednáno s dodavateli ohledně smluv. Rámcové smlouvy se dělají 
jednou ročně, se zákazníky častěji. 
 
Otázka: 1c - 8 
Zahrnuje se a podporuje vedoucí tým zapojení do profesních sdružení, spolupráce s 
vysokými školami a dalších, a to prostřednictvím fór, konferencí, publikací, atd.? 
Podporuje aktivity ke zvýšení jejich přínosu pro společnost? 
• Vytváří vedoucí pracovníci námahu k rozšiřování svých pracovních zkušeností 
na  zahraničních fórech, profesních sdruženích, univerzitách, atd.., způsobem 
publikování přednášek, článků, publikací, atd..? 
• Poskytují představitelé pomoc dalším organizacím z místní komunity, sdílejí své 
zkušenosti a spolupracují s nimi? 
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• Podporují vedoucí akce zaměřené na zachování životního prostředí a jsou v 
souladu s nimi v rozvoji svých odpovědností? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 25% 
Poznámka: jedná se o prodejní firmu, minimální publikace, příspěvky, atd. 
 
 
Subkritérium: 1d Vůdčí osobnosti spolu s pracovníky v organizaci posilují kulturu 
excelence. [2] 
Otázka: 1d - 9 
Sdílejí vedoucí pracovníci poslání, vizi, hodnoty, politiku, strategii a zajišťují správné 
pochopení na všech úrovních organizace? 
• Využívají vedoucí pracovníci zavedené komunikační kanály k šíření firemní 
politiky, strategie a sdělovaní mise a vize? 
• Zajišťují interpretaci do operačních plánů pro zajištění jejich pochopení a 
převzetí celou organizací? 
• Přijímá a zvažuje organizace názory svých zaměstnanců o poslání, vizi a 
základních hodnotách? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Konají se schůze, sezení a komunikuje se prostřednictvím e-mailu. Vždy je 
požadována srozumitelnost odpovědi, vedení je v neustálém kontaktu s pracovníky, 
existuje okamžitá zpětná vazba. 
 
Otázka: 1d - 10 
Podněcují šéfové účast zaměstnanců na zlepšení činností a podporuje je tím, že jim 
poskytují podporu a zdroje potřebné k dosažení jejich cílů ke zlepšení? 
• Přizpůsobuje se úroveň delegování pravomocí na vedoucí představitele úměrně 
možnostem a potřebám svých zaměstnanců? 
• Dohlížejí vedoucí pracovníci na to, jestli zaměstnanci vykonávají výkon na 
úrovni delegovaných pravomocí a dohodách? 
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• Podporují vedoucí pracovníci dobře své zaměstnance přímou podporou nebo 
poskytováním potřebných zdrojů, a povzbuzují je k účasti v týmech, i když to 
není jejich oblast odpovědnosti? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: není stanovený plán podpory, všichni vedoucí pracovnici jsou srozuměni 
s tím jak motivovat zaměstnance například benefity nebo  variabilní mzdou. 
 
Otázka: 1d - 11 
Rozpoznává vedení dostatečně a včas úspěch dosažený zásluhou svých zaměstnanců, a 
to jak jednotlivců, tak i kolektivu, k dosažení jejich cílů, nebo jejich pomoci při 
vylepšení? 
• Existuje nějaký vhodný a účelný systém uznání, ekonomický nebo jiný, 
k ocenění  individuálních i kolektivních úspěchů, a je využíván vedoucími 
pracovníky? 
• Je pravidelně přezkoumáván systém uznávání? 
• Podílejí se vedoucí pracovníci a jsou přímo zapojeni do výkonu uznávání? 
Využívají je správně pro zvýšení motivace a zapojení svých zaměstnanců? 
• Vyvolává se toto uznání ve správný moment na zajištění vlivu motivace 
zaměstnanců a jejich spokojenost? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 70% 
Poznámka: hlavním měřítkem jsou tržby, okamžité rozpoznání výsledků. Systém 
rozdělování benefitu je stanoven. 
 
Subkritérium: 1e Vůdčí osobnosti identifikují a prosazují organizační změny. [2] 
Otázka: 1e - 12 
Definuje a podporuje vedení nezbytné změny k uzpůsobení organizace? Zaručuje 
investice, zdroje a podporu potřebné k rozvoji těchto změn zahrnutých v definici 
politiky a strategie? 
• Vyhledává a vybírá vedení společnosti nezbytné změny v organizaci 
prostřednictvím různých zdrojů informací? 
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• Zajišťují manažeři rozvoj a realizaci individuálních plánů pro změny 
v organizaci, zaručující investice, zdroje a podporu, která je nezbytná k 
provedení změny? 
• Berou na zřetel rizika spojena se změnou? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 75% 
Poznámka: Na základě průzkumu a analýz se provádějí změny a plánování investic. 
Bere se zřetel na návratnost investic v určitém časovém horizontu. 
 
Otázka: 1e - 13 
Měří se a kontroluje se účinnost v případě zavedení změn v organizaci? Jsou změny 
oznámeny zájmovým skupinám? 
• Angažují se představitelé organizace v podpoře zaměstnanců a v komunikaci se 
zainteresovanými stranami ohledně vytvořených změn? 
• Měří se, vyhodnocuje se a zkoumá se účinnost těchto změn, včetně stanovení 
cílů, a sdílejí se znalosti získané v důsledku těchto změn? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 




Graf č.1 –Znázornění výsledků kritéria 1 
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Graf č.2 – Znázornění výsledků subkritérií 1 
 
Maximum možných bodů EFQM:  100 
Procentuální vyjádření odpovědí:  63% 
Získaný počet bodů EFQM:   63 
 
 Ve většině otázek si firma nevedla špatně, největším problémem k získání 
lepšího hodnocení byly neexistující systémy, pomocí kterých by se řídily procesy. 
Chybí formalizovaný a dokumentovaný způsob. Tento nedostatek měl vliv na bodové 
hodnocení u otázky 1b-5, kde vedení firmy je liknavé k zavedení systému řízení procesů 
a definování cílů. Další nízké hodnocení firma získala za malé publikování a přínos pro 
veřejnost. Tento fakt je dán typem společnosti. Jelikož se jedná o prodejní firmu, přínos 
pro veřejnost se příliš neočekává. 
 
Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku 1a-2 
0 – 10 Někteří vedoucí představitelé jsou zapojeni do odborné přípravy a vzdělávají 
se jen sporadicky. 
15 – 35 Většina z vedoucích pracovníků se zapojuje do činností samoutváření a 
vzdělávání. Většinu svého času věnují  zlepšení. 
 Existují průzkumy vnímání zaměstnanců, kteří hodnotí své mínění o jednání 
vedoucích pracovníků. 
40 – 60  Všichni vedoucí pracovníci se zapojují do činností samoutváření a 
vzdělávání. 
 Všichni vedoucí pracovníci hodnotí své vedení s přímým ohledem na 
každého z jejích zaměstnanců. 
65 – 85 Existuje systém nebo metodika pro hodnocení vedení. 
90 – 100 Kontroluje se vlastní systém hodnocení vedení a prověřuje se jeho účinnost. 
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4.2 Politika a strategie 
 
Definice kritéria Politika a strategie 
„Excelentní organizace uplatňují svoje poslání a vizi vypracováním strategie zaměřené 
na zainteresované strany, která bere v úvahu trh a sektor, ve kterých působí. K naplnění 
této strategie jsou vypracované a aplikovány politika, plány, cíle a procesy“. [2, str. 15]  
 
Subkritérium: 2a Politika a strategie jsou založeny na současných a budoucích 
potřebách a očekáváních zainteresovaných stran. [2] 
Otázka: 2a - 1 
Existuje postup pro definování a překontrolování politiky a strategie organizace, 
sladěno s vizí a misí a pokrývá všechny významné oblasti? 
• Jsou jasně formulovány politiky a strategie organizace? 
• Je politika a strategie v souladu s vizí a posláním organizace? 
• Proces formulování politiky a strategie je systematický a komplexní, pokrývá 
všechny významné oblasti organizace? 
• Je pravidelně přezkoumávána účinnost politiky a strategie úměrně k 
organizačním potřebám a jsou aktualizovány a vylepšovány v důsledku 
takového přezkoumání? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnoceni: 60% 
Poznámka: neustále je hodnocena účinnost strategie politiky, politika a strategie jsou 
dokumentovány 
 
Otázka: 2a - 2 
Zahrnuje proces plánování a hodnocení politiky a strategie informace o současné a 
budoucí situaci trhu, o faktorech sociálně-ekonomických, demografických a sociálních 
získané prostřednictvím studií, statistik, odběrem vzorků, atd.? 
• Získává systematické informace o trhu, ve kterém se pohybuje organizace, 
analyzuje své současné i budoucí trendy a shromažďuje výsledky těchto analýz 
k procesu plánování a hodnocení politiky a strategie? 
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• Získává systematické informace o sociálně-ekonomickém prostředí, analyzuje 
jejich současné a budoucí trendy a shromažďuje výsledky těchto analýz v 
procesu plánování a hodnocení politiky a strategie? 
• Vytváří specifické a systematické sledování aktivit našich konkurentů a / nebo 
jejich výrobků a služeb, a shromažďuje výsledky těchto analýz k procesu 
plánování a hodnocení politiky a strategie? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
Poznámka: Informační systém obsahuje kriteria pro sbíráni dat. 
 
Otázka: 2a - 3 
Obsahuje proces plánování a hodnocení politiky a strategie potřeby současných, tak 
budoucích zákazníků a potenciálních zákazníků? Získávají se prostřednictvím kontaktů, 
dotazů, stížnosti, atd..? 
• Získává od zákazníků informace systematickým způsobem, ať už formálně 
(písemná sdělení, stížnosti, dotazy, atd.) a nebo neformálně (kontakty, návštěvy, 
rozhovory, atd..) za účelem splnění jejich potřeb a očekávání, současných i 
budoucích, o organizaci? Shromažďuje výsledky své analýzy k procesu 
plánování a hodnocení politiky a strategie? 
• Sleduje podobný proces s ohledem na potenciální zákazníky? 
• Dává k těmto důležitým informacím prioritu? 
• Je aktivní v tvorbě a údržbě informačních kanálů od/k našim zákazníkům? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
Poznámka: Dotazník obsahuje prostor pro uvedeni žádosti, stížnosti. Tyto dotazníky se 
skladuji a vyhodnocuji. 
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Otázka: 2a - 4 
Obsahuje proces plánování a kontroly politiky a strategie potřeby, očekávání a kvality 
současných a budoucích dodavatelů a partnerů shromážděné prostřednictvím kontaktů, 
průzkumů, setkání, atd.? 
• Získává od našich zákazníků informace systematickým způsobem, ať už 
formálně (písemná sdělení, stížnosti, dotazy, atd.) a nebo neformálně (kontakty, 
návštěvy, rozhovory, atd..) za účelem splnění jejich potřeb a očekávání, 
současných i budoucích, o organizaci? Shromažďuje výsledky své analýzy k 
procesu plánování a hodnocení politiky a strategie? 
• Dává k těmto důležitým informacím prioritu? 
• Je aktivní v tvorbě a údržbě informačních kanálů od/k dodavatelům? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 35% 
Poznámka: Získávají se podněty, připomínky pouze od klíčových dodavatelů 
 
Otázka: 2a - 5 
Obsahuje proces plánování a kontroly politiky a strategie potřeby, očekávání a kvality 
současných a budoucích zaměstnanců a podílníků? 
• Získává systematicky informace od všech našich zaměstnanců a akcionářů, jak 
formálně (písemná podání, průzkumy, apod..), tak i neformálně (setkání, 
rozhovory, atd..), za účelem splnění jejich potřeb a očekávání vůči organizace? 
Zahrnuje tyto výsledky analýz v procesu plánování a hodnocení politiky a 
strategie? 
• Vytváří průzkumy spokojenosti zaměstnanců a zahrnujeme výsledky analýzy v 
procesu plánování a hodnocení politiky a strategie? 
• Přikládá těmto informacím větší váhu? 
• Je aktivní v tvorbě a údržbě informačních kanálů od nebo k zaměstnancům a 
podílníků? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 
Poznámka: Sbírají se informace od všech. Ve strategii je zahrnut názor všech 
zaměstnanců a podílníků. 
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 Subkritérium: 2b Politika a strategie jsou založeny na informacích z měření 
výkonnosti, z průzkumu, činností souvisejících s učením se a z externích souvisejících 
činností. [2] 
Otázka: 2b - 6 
Zahrnuje proces plánování a hodnocení politiky a strategie právní, aspekty životního 
prostředí nebo jiné požadavky vztahující se na své pole působnosti? 
• Berou se v úvahu legislativní nebo normativní otázky, a to jak na mezinárodní, 
národní nebo na místní úrovni, analyzuje se jejich potenciální dopad na 
organizaci a zachycují se výsledky analýzy v procesu plánování a hodnocení 
politiky a strategie? 
• Bere se zřetel na makroekonomické ukazatele, demografické, ekologické, atd.. a 
předpokládá se potenciální dopad každého z nich na organizaci? Zachycují se 
výsledky analýz v procesu plánování a hodnocení politiky a strategie? 
• Využívá se analýz zmíněných informací jako zdroje možných konkurenčních 
výhod? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 
Poznámka: kontrola obchodních podmínek nezávislými auditory. 
 
Otázka: 2b - 7 
Zahrnuje proces plánování a hodnocení politiky a strategie výsledky interních ukazatelů 
výkonnosti a vzdělávací činnosti a hodnocení organizace sebe samotné? 
• Používá se v procesu vytváření politiky a strategie informací o hodnotách a 
vývoji vnitřních klíčových výkonnostních ukazatelů, které měří efektivitu a 
účinnost organizace? 
• Jsou jasně definována opatření ke zlepšení na základě výsledků zmíněných 
ukazatelů, kterým je přidělena odpovídající priorita na základě jejich významu? 
Jsou tyto akce zahrnovány do procesu strategického plánování a vymezení 
hlavních cílů organizace? 
• Využívá se v procesu vytváření politiky a strategie informací pocházejících z 
výsledků sebehodnocení? 
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• Definují se jasná opatření ke zlepšení na základě výsledků sebehodnocení a je 
jim vhodně přidělena priorita na základě důležitosti? Jsou tyto akce zahrnovány 
do procesu strategického plánování? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
Poznámka: Zaměstnanci se musí vzdělávat, ve spojeni s dodavateli jsou školeni, firma 
hodnotí sama své vystupování na veřejnosti. Výsledky se shromažďuji pouze 
neformálně. 
 
Otázka: 2b - 8 
Obsahuje proces plánování a hodnocení politiky a strategie výsledky analýzy 
výkonnosti konkurence a organizací považovaných za nejlepší? Jsou brány zmíněné 
výsledky v úvahu při definování vlastních útočných cílů a pro dosažení vedoucího 
postavení? 
• Zahrnuje strukturovaný proces pro získávání informací, které umožňují poznat 
vývoj klíčových ukazatelů konkurentů? Používá analýzu tohoto srovnání v rámci 
rozvoje politiky a strategie? 
• Zahrnuje strukturovaný proces pro získávání informací, který umožňuje poznat 
vývoj hlavních ukazatelů organizací považovaných za nejlepší v jednotlivých 
procesech a srovnat je s procesy firmy (benchmarking)? Využívá analýzu tohoto 
srovnání v rámci rozvojové politiky a strategie? 
• Vyžaduje agresivní cíle, které překonávají ukazatele konkurentů a která umožní 
dosáhnout vedoucí pozice? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
 
Otázka: 2b - 9 
Zvažuje a předjímá proces plánování a hodnocení politiky a strategie, že vývoj nových 
technologií nebo objevení technologií může mít vliv na organizaci nebo trh? 
• Je součástí strukturovaný proces pro získávání informací, které umožňují 
předvídat vývoj techniky a posoudit možný dopad těchto trendů na trh a/nebo 
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v organizaci? Zahrnuje analýzu zmíněného dopadu na proces vytváření politiky 
a strategie společnosti? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 
Poznámka: Management zohledňuje nové trendy v technologii a možnost 
implementování na firmu, ale pouze neformálním způsobem. 
 
Subkritérium: 2c Politika a strategie jsou rozvíjeny, přezkoumávány a aktualizovány. 
[2] 
Otázka: 2c - 10 
Existuje formální postup pro revizi a aktualizaci firemní politiky a strategie? 
• Existují strukturované postupy pro pravidelné překontrolování (např. roční) 
politiky a strategie? 
• Kontroluje se politika a strategie podniku pravidelně podle potřeby v závislosti 
na tržní dynamice, konkurence nebo technologického vývoje? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 35% 
Poznámka: Formální postup kontroly není. 
 
Otázka: 2c - 11 
Zajišťuje organizace, aby politika a strategie vymezené ve výše uvedeném procesu byly 
v souladu s její vizí a misí, což působí ve vyváženým způsobem na potřeby a očekávání 
všech zainteresovaných stran (zákazníků, akcionářů, dodavatelů, zaměstnanců, partnerů 
a společnosti). Získává organizace další důležité informace (analýza konkurenčních 
aspekty inovací, vzdělávání)? 
• Kontroluje se sladění politiky a strategie s posláním a vizí organizace? 
• Ujišťuje se organizace, že proces definování politiky a strategie obsahuje a 
zvažuje očekávání a potřeby všech zainteresovaných stran? 
• Ujišťuje se organizace, že proces definování politiky a strategie zahrnuje a 
zvažuje očekávání a odvozené potřeby ze vzdělávání a sebehodnocení? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
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Poznámka: Konkrétní systém není. 
 
Otázka: 2c - 12 
Odráží se rozvoj politiky a strategie ve strategickém plánu, který shromažďuje a zvažuje 
potřeby v krátkém období (do 1,5 let) a v dlouhém období(do 3 let). Předvídá 
alternativní scénáře a krizové plány pro minimalizaci rizika? 
• Realizují se obchodní plány, které vyplývají z politiky a strategie společnosti a 
souvisejí s nimi? 
• Jsou seřazeny priority podnikatelských plánů podle politiky a strategie 
společnosti? 
• Jsou stanoveny krátkodobé, střednědobé i dlouhodobé cíle jak v oblasti politiky 
a strategie podniku, tak i v podnikatelských plánech? 
• Existuje rozložení podnikatelských plánů na všechny úrovně organizace? 
• Zahrnuje rozvoj politiky a strategie podniku možnost alternativních scénářů a 
krizových plánů, které zvažují a předvídají možné odchylky a minimalizují 
rizika? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Specifický postup není dán. 
 
Otázka: 2c - 13 
Jsou v rozvoji politiky a strategie jasně identifikovány a zdůrazněny kritické faktory 
úspěchu, tedy ty prvky podpory požadované pro dosažení cílů, jako jsou například 
investice do technologií, vzdělávání atd..? 
• Určily se kritické faktory úspěchu (věci, které musí být provedeny velmi dobře, 
nebo dovednosti, které jsou klíčem k dosažení cílů) v procesu vývoje politiky 
a strategie podniku? 
• Zahrnují se do rozvojové politiky a strategie konkrétní akční plány k posílení 
a upevnění zmíněných kritických faktorů úspěchu? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
Poznámka: Metodika není plně zdokumentována. 
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 Subkritérium: 2d Politika a strategie jsou sdělovány a aplikovány za pomoci struktury 
klíčových procesů. [2] 
Otázka: 2d - 14 
Existuje přehled klíčových procesů, který lze rozvinout ve strategickém plánu a přeložit 
do operačních plánů pro každý z celků v organizaci? Uvědomuje si organizace, že vývoj 
těchto operačních plánů zajišťuje obchodní cíle a přispívá k jejímu vlastnímu úspěchu a 
přežití? 
• Definuje organizace přehled o klíčových procesech, které jsou charakteristické 
pro vytvoření nezbytného základu pro rozvoj politiky a strategie a jejich 
interpretaci do jmenovaných operačních plánů? 
• Jsou zmíněné klíčové procesy plně integrovány a sladěny s politikou a strategií 
podniku od nich odvozených? 
• Určila organizace zájmové skupiny, které tvoří soubor klíčových procesů? 
• Ujišťuje se organizace, že rozvoj operačních plánů zaručuje dosažení cílů? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 
 
Otázka: 2d - 15 
Je pravidelně přezkoumáváno schéma klíčových procesů, jejich přiměřenosti a 
účinnosti, stejně jako metodika použitá k jejich identifikaci? Jsou tyto revize 
uskutečňovány alespoň v době, kdy se mění firemní politika a strategie? 
•  Existuje strukturovaný proces, kterým se posuzuje účinnost a případně se 
poopravuje schéma klíčových procesů? 
• Dělá se zmíněné hodnocení pokaždé, když se znovu vymezuje politika a 
strategie? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Pro přezkoumávání není stanoven harmonogram. 
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Otázka: 2d - 16 
Vytváří se plán činností, stanovují se a určují se priority přidělování prostředků 
potřebných k provádění postupů v souladu s pokyny vydanými strategickým plánem a 
operačními plány? 
• Existuje systematický proces stanovení priorit činností vyplývajících z rozvoje 
strategického plánu? 
• Zvažuje se nutnost plánování a přidělování různých zdrojů (pracovních sil, 
materiálů, vybavení, finanční zdroje, atd.) potřebných k provádění činností? 
• Existuje zpětná vazba procesu stanovení priorit v plánování zdrojů? 
Rozmezí odpovědi 90-100% 
Hodnocení: 90% 
Poznámka: Kontrolování prostředků a jejich dostupnost se provádí neustále. 
 
Otázka: 2d - 17 
Stanovují se a oznamují se odsouhlasené, jasné a měřitelné cíle na všech úrovních 
organizace v souladu s pokyny vydanými rozvojem politiky, strategie a plány na 
zlepšení? Je jasně určeno a je vyrozuměno vedením, kdo je zodpovědný za klíčové 
procesy? Existuje efektivní a obousměrný komunikační proces, který zajišťuje přenos 
jak politiky a strategie, tak jejich přezkoumání a který dovoluje hodnotit úroveň 
povědomí mezi zúčastněnými stranami na ní? 
• Jsou po vyvinutí strategického plánu stanoveny cíle na základě konsensu ve 
všech oblastech a odděleních organizace? 
• Jsou tyto cíle (ambiciózní, ale dosažitelné) perfektně formulované a jasně a 
přesně kvantifikované? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Strategické plány nejsou formálně dokumentovány, delegování pravomocí 
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Maximum možných bodů EFQM:  80 
Procentuální vyjádření odpovědí: 57% 
Získaný počet bodů EFQM:   46 
 
 V otázce věnované vytváření politik a strategií si firma vysloužila malé 
ohodnocení v otázce plánování strategií ke svým dodavatelům. Firma při vytváření 
strategií zahrnuje do svých plánů pouze své nejdůležitější dodavatele. Dalším 
nedostatkem je neexistence formálního způsobu zpětné kontroly stanovených politik a 
strategií. Absence formálních zápisů vychází z důvodu neexistujícího systému řízení 
jakosti. 
 
Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku 2a5 
0 - 10 Ne, velmi povrchně 
15 - 35 Shromažďuje požadavky a očekávání akcionářů a vedoucích pracovníků 
organizace 
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40 - 60 Shromažďují se požadavky a očekávání akcionářů a všech zaměstnanců na 
všech úrovních 
65 - 85 Existuje formální, zdokumentované a systematické shromažďování potřeb a 
očekávání akcionářů a zaměstnanců 





Definice kritéria „Pracovníci“ 
„Excelentní organizace řídí, rozvíjejí a využívají celkový potenciál svých pracovníků na 
úrovni jednotlivce, týmu a organizace. Prosazují čestnost a rovnost a zapojují a 
zmocňují své pracovníky. Pečují o ně, komunikují s nimi, odměňují a oceňují je 
takovým způsobem, který motivuje kolektiv a vytváří závazek k využívání jejich 
dovednosti a znalostí ve prospěch organizace“. [2, str. 16] 
 
Subkritérium: 3a Lidské zdroje jsou plánovány, řízeny a zlepšovány. [2] 
Otázka: 3a - 1 
Existuje formální proces, jímž se zavádí zvláštní strategický plán pro řízení lidských 
zdrojů, plně v souladu se strategickým plánem v organizaci? Má tento proces nástroje, 
jako je zavedení politiky odškodnění, reorganizace, podpora, atd..? 
• Má organizace plán řízení svých lidských zdrojů? 
• Je zahrnuta v tomto plánu řízení cílů v krátkodobém i dlouhodobém horizontu? 
• Je tento plán plně v souladu se strategickým plánem organizace? 
• Zahrnuje plán pro řízení lidských zdrojů aspekty smlouvy, platu, růstu, ocenění, 
atd..? 
Rozmezí odpovědi 0-10% 
Hodnocení: 5% 
Poznámka: Plán pro řízení lidských zdrojů nebyl vytvořen, nejsou specifika. 
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Otázka: 3a - 2 
Jsou zahrnuti zaměstnanci v organizaci a jejich zástupci (odbory či jiné) do rozvojových 
politik, strategií a plánů lidských zdrojů a berou se v úvahu jejich příspěvky? 
• Hledá organizace aspekty řízení lidských zdrojů, které mají vliv na zaměstnance 
a které oceňují? Umožňuje organizace vyjádřit se k těmto informacím v 
dotaznících pro zaměstnance? 
• Má organizace proces, který spolehlivě zachycuje názory zaměstnanců na 
zmíněné otázeky? 
• Analyzuje se zmíněná informace a zahrnuje se její výsledek v definování řízení 
lidských zdrojů a/nebo opatření pro zlepšení? 
• Rozšiřuje se účast zaměstnanců na průzkumu? 
• Provádějí se změny na základě provedených kontrol? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 
 
Otázka: 3a - 3 
Zajišťují vnitřní politiky, řízení zaměstnanosti, strategie a plány lidských zdrojů 
respektování jednotlivce, příslušné právní předpisy a údržbu etických a morálních 
zásad? 
• Zajišťují postupy firmy dodržování všech zákonných požadavků, pokud jde o 
zaměstnaní? 
• Je kultura řízení lidských zdrojů ohleduplná k lidem a zaručuje rovnoměrné 
příležitosti? Je rovněž v souladu s etickými a morálními hodnotami organizace? 
• Je pravidelně přezkoumávána politika a řízení lidských zdrojů a její význam pro 
právní, etické a morální nastavení? 




Otázka: 3a - 4 
Zahrnují plány pro řízení lidských zdrojů aktivity zaměřené na výběr a přijímání 
pracovníků, rozvoj profesního růstu a pokrytí neobsazených míst? 
• Má organizace specifické procesy výběru a náboru zaměstnanců pro zajištění 
zásad nestrannosti a spravedlnosti? 
• Má organizace definovaný profesní plán, který zajišťuje možnost osobního a 
profesního rozvoje svých zaměstnanců? 
• Má organizace definované postoupení a pokrytí volných míst, které se mohou 
objevit? Zvažuje tento postup dočasné náhrady způsobené dočasnou 
nepřítomností, dovolenou, atd. tak, že nejsou trestáni za tyto situace? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 35% 
Poznámka: Tento plán je v počátcích. 
 
Otázka: 3a - 5 
Podporuje se výzkum a zavádění nových organizačních metod, které mají přispět k 
procesu optimalizace způsobu práce? Kontrolují se pravidelně? 
• Uskutečňuje organizace výzkum nových organizačních metod a posouzení 
rozsahu jejich použitelnosti? 
• Realizuje organizace přezkoumávání svých postupů řízení správně, pravidelně a 
systematicky? 
• Sestavuje organizace plány zlepšení v důsledku výsledků kontrol? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
Poznámka: Nové metody nejsou příliš zdokumentované. 
 
Subkritérium: 3b znalosti pracovníků a jejich odborné způsobilosti jsou 
identifikovány, rozvíjeny a udržovány. [2] 
Otázka: 3b - 6 
Existuje rámci zavedení strategického plánu pro oblast lidských zdrojů, existuje proces 
identifikace a hodnocení organizační potřeby stávajících i budoucích, pokud jde o 
znalosti a dovednosti? 
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• Určuje organizace dovednosti, které jsou rozhodující pro dosažení cílů podle 
pokynů strategického plánu? 
• Interpretuje a hodnotí organizace požadavky na kvalifikaci, jako jsou znalosti, 
normy chování, znalosti, atd.? 
• Vytváří organizace proces identifikace schopností pravidelně a systematicky? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: není formálně stanoveno 
 
Otázka: 3b - 7 
Odrážejí se potřebné znalosti a dovednosti od skutečných schopností zaměstnanců? 
Navrhuje se, rozvíjí se a podporuje se vzdělávání, a to jak jednotlivě, tak kolektivně, pro 
celou organizaci? 
• Shledává organizace znalosti a dovednosti svých zaměstnanců zpracovaných 
v přehledu o každém z nich? 
• Rozlišuje organizace systematicky potřebné profily od profilů k dispozici, a to 
jednotlivě i společně, a identifikují se mezery? 
• Rozvíjí organizace plány školení obecného nebo specifického, pro jednotlivce či 
skupiny, založené na informacích získaných v minulosti? 
• Zavádí organizace zmíněné plány školení? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Pracuje se na zdokumentování systému zavedení procesu vzdělávání. 
 
Otázka: 3b - 8 
Vyhodnocuje se účinnost procesu identifikace potřeb znalostí a dovedností a vhodnost 
plánů odpovídající formou? 
• Hodnotí organizace systematicky účinnost svého procesu identifikace 
potřebných znalostí a dovedností z hlediska cílů strategického plánu? 
• Rozlišuje organizace přiměřenost svých tréninkových plánů, aby splňovaly 
potřeby znalosti a dovednosti výše uvedených? 
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Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 30% 
 
Otázka: 3b - 9 
Přispívá se na rozvoj vzdělávání zaměstnanců, kteří pracují jak jednotlivě, tak 
kolektivně? Vyhodnocuje se účinnost vzdělávacích programů, zda bylo dosaženo 
žádaných výsledků? 
• Šíří organizace rozvojové aktivity, jak osobní a tak kolektivní, plněním vlastní 
práce? 
• Vyhodnocuje organizace stupeň znalostí a dovedností zaměstnanců, kteří 
absolvovali zvláštní školení? Bylo užitečné zlepšení jejich dovedností pro vývoj 
práce organizace? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 30% 
Poznámka: Kontrola dosažených vědomostí na všech úrovních probíhá, není ustálené 
hodnocení. 
 
Otázka: 3b - 10 
Vytváří se, domlouvají a pravidelně se přezkoumávají jasné cíle, a to jak jednotlivé tak i 
společné, v souladu s cíli organizace a poskytují se prostředky k jejich dosažení? 
• Existuje jasný a systematický postup pro určení shod cílů, a to jednotlivě, tak i 
společně? 
• Ověřuje organizace plnění sbližování mezi individuálními a kolektivními cíli a 
cíli stanovenými ve strategickém plánu? 
• Poskytuje firma svým zaměstnancům prostředky k dosažení cílů? Zaručuje 
organizace poskytnutí prostředků účinně a rychle? 
• Existuje a využívá se jasné metodiky k hodnocení dosažených výsledků 
jednotlivci a týmů? Porovnávají se tyto výsledky s definovanými cíli a definují 
se nápravná opatření nebo pomoc v případě potřeby? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Systém řízení funguje, není však dokumentován. 
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 Otázka: 3b - 11 
Hodnotí se pravidelně výkonnost jednotlivců a jsou definována, navržena a dohodnuta 
opatření na zlepšení? 
• Existují systematická a průběžná měření výkonnosti, a to jednotlivě i společně? 
• Analyzuje se výsledek výkonnosti a vyvozují se opatření ke zlepšení případných 
nedostatků? 
• Kontroluje se jejich přínos ke zlepšení kvality? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
 
Subkritérium: 3c pracovníci jsou angažováni a jsou jim dávány pravomoci [2] 
Otázka: 3c - 12 
Podporují se akce, které podněcují a podporují účast zaměstnanců, a to jak jednotlivců, 
tak skupin, na zlepšení činností? Podporuje se také kreativní a inovativní chování tím, 
že se poskytuje dostatečná samostatnost k jejich provedení? 
• Je organizace aktivní při definování činností, které podporují a usnadňují účast 
svých zaměstnanců na zlepšení? 
• Podporuje organizace kreativní a inovativní chování svých zaměstnanců? Dává 
jim dostatečnou podporu pro své iniciativy a poskytuje jim dostatečnou podporu 
k jejímu provedení? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
Poznámka: Motivace není formálně stanovena. 
 
Otázka: 3c - 13 
Podporuje se delegování zodpovědnosti a poskytuje se svým zaměstnancům potřebná 
samostatnost pro rozvoj? 
• Poskytuje organizace potřebné informace svým zaměstnancům, aby znali 
perfektně požadavky svého pracovního místa a postavení? 
• Napomáhá organizace nést odpovědnost svým zaměstnancům? Poskytuje jim 
potřebnou samostatnost? 
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Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
 
Subkritérium: 3d pracovníci a organizace spolu vedou dialog. [2] 
Otázka: 3d - 14 
Podnikají se kroky k identifikaci potřeb vnitřní komunikace a rozvíjejí se politiky, 
strategie a plány komunikace založených na nich? 
• Určuje organizace prostředky, které jsou nezbytné pro přesun informací ke svým 
zaměstnancům a obráceně? 
• Rozvíjejí se a implementují se tyto prostředky? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 30% 
Poznámka: v počátcích 
 
Otázka: 3d - 15 
Zajišťuje organizace efektivitu svých komunikačních kanálů, a to jak horizontálních, tak 
vertikálních, a využívá jich jako prostředku pro sdílení osvědčených postupů a znalostí? 
• Zaručují ustanovené komunikační kanály, aby informační toky plynuly jak 
vertikálně, tak horizontálně? 
• Zajišťuje organizace správné využití svých komunikačních kanálů ve všech 
možnostech? 
• Vítají zaměstnanci příznivě komunikační cesty a vhodně je využívají? 
• Využívá organizace existenci těchto komunikačních kanálů k šíření informací o 
osvědčených(lepších) postupech? 
• Provádí organizace sledování efektivity své komunikace a předkládá návrhy ke 
zlepšení na základě získaných výsledků? 




Subkritérium: 3e pracovníci jsou odměňování, uznáváni a pečuje se o ně. [2]  
Otázka: 3e - 16 
Zajišťuje organizace sladění odměňování, mobilit a dalších pracovních záležitostí se 
svým strategickým plánem? 
• Obsahuje formální definice strategického plánu pro lidské zdroje výslovný 
odkaz na odměňování, mobility pracovních sil a dalších otázky? 
• Zajišťuje organizace sladění těchto politik s celkovým strategickým plánem? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
 
Otázka: 3e - 17 
Má organizace definovány různé úrovně sociálních výhod pro zaměstnance? Nabízí 
svým zaměstnancům zařízení (sportovní centra) a služby (doprava, stravování, 
lékařskou péči, atd..) vysoké kvality? 
• Nabízí organizace svým zaměstnancům výhody, které zlepšují nebo alespoň jsou 
rovnocenné těm, které jsou srovnatelné s organizacemi stejné velikosti, odvětví 
atd.? 
• Disponuje organizace zařízeními a službami vysoké kvality a dává je k dispozici 
všem zaměstnancům? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
Poznámka: Frma poskytuje stravování, dopravu - auta, proplácení jízdného, profesní 
vzdělávání. Firma si uvědomuje možnost podpory v oblasti pojištění, zdravotních 
služeb, atd. 
 
Otázka: 3e - 18 
Berou se na vědomí příspěvky zaměstnanců tak, aby se zachovala jejich úroveň účasti a 
závazku k neustálému zlepšování? 
• Rozeznávají vedoucí i ostatní personál, kdo výrazněji přispěl ke zlepšení 
činností? 
• Existují pobídky jako zpětnovazební systémy, ocenění, atd.. , které podporují 
účast a zvýšení úrovně motivace? 
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Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
Poznámka: Zaměstnanci jsou srozuměni s motivačními prvky.  
 
Otázka: 3e - 19 
Prosazuje se povědomí a zapojení zaměstnanců v oblasti bezpečnosti a ochrany zdraví, 
životního prostředí, odpovědnost vůči společnosti, atd..? 
• Věnuje organizace speciální pozornost na prevenci nehod a provádění opatření 
ke zlepšení potřebné ke zvýšení bezpečnosti a ochrany zdraví při práci?. 
• Nabádá organizace k činnostem k ochraně životního prostředí a zapojuje do nich 
své zaměstnance? 
• Oznamuje organizace dopady, které má její podnikání na společnost a životní 
prostředí? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Tyto body nejsou integrovány do systému organizace. 
 
Otázka: 3e - 20 
Podporují se společensko-kulturní akce? Podporuje se a umožňuje se účast všech 
zaměstnanců na nich? 
• Uskutečňuje organizace společensko-kulturní aktivity a usnadňuje účast všech 
svých zaměstnanců na nich? 
• Má organizace zázemí pro kulturní a rekreační aktivity a jsou přístupné pro 
všechny zaměstnance? 
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Maximum možných bodů EFQM:  90 
Procentuální vyjádření odpovědí: 50% 
Získaný počet bodů EFQM:   45 
 
 V této otázce zabývající se pracovníky odkrylo hodnocení absenci plánu, který 
by řídil lidské zdroje. Ten je důležitý přinejmenším pro jasné definování například 
finančního ohodnocení pracovníků. Nízké hodnocení dále pak firma získala za 
nedefinování pozičního růstu pracovníků a také nedostatečné definování požadavků, 
které by byly potřeba při přijímání nových pracovníků. Zaměstnancům je v případě 
potřeby prováděno školení, ale dále se již nijak nekontrolují znalosti, které dosáhli na 
školení. Další důležitou rezervou je rozvíjení způsobů komunikace mezi vedením a 
zaměstnanci. 
 
Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku 3e-17 
0-10 Ne, špatné fungování 
15-35 Výhody jsou v souladu s průměrem  konkurentů / sektoru 
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40-60 Výhody jsou nadprůměrné kvality oproti svým konkurentům / sektoru 
65-85 Výhody a zařízení vysoké kvality. Mezi nejlepšími z konkurence / sektoru 
90-100 Výhody a zařízení nejlepší v sektoru. 
 
4.4 Partnerství a zdroje 
 
Definice kritéria „Partnerství a zdroje“ 
„Excelentní organizace plánují a řídí externí partnerství, dodavatele a vnitřní  zdroje, 
aby podpořily politiku, strategii a efektivní fungování procesů. Během plánování 
partnerství a zdrojů a při jejich řízení organizace zvažují své současné a budoucí 
požadavky, požadavky společnosti a životního prostředí“. [2, str. 17] 
 
Subkritérium: 4a externí partnerství jsou řízena [2] 
Otázka: 4a - 1 
Existuje trvalý proces identifikace dodavatelů a klíčových partnerů? Udržuje se s nimi 
spojenectví, strategické aliance a dohody, které zajistí kompatibilitu kultur? 
• Existuje jasný vztah politiky a strategie organizace s klíčovými dodavateli a 
partnery? 
• Podporují se a rozvíjejí strategická partnerství s dodavateli a partnery, kteří se 
považují za klíčové pro organizaci? 
• Jsou pravidelně přezkoumávány vztahy s klíčovými dodavateli a partnery pro 
ujištění, že se pokračuje v souladu s cíli a posláním organizace? 
Rozmezí odpovědi 90-100% 
Hodnocení: 95% 
Poznámka: V tomto bodu existuje neustálá spolupráce, kontrolování a přehodnocování 
závazků.  
 
Otázka: 4a - 2 
Je spojenectví s klíčovými dodavateli a partnery založeno na hledání vzájemného 
vývoje, přenosu znalostí, zlepšování procesů prostřednictvím využívání spolupůsobení a 
podpora tvůrčího a inovačního vztahu? 
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• Existuje politika sjednocené činnosti s klíčovými partnery a dodavateli pro  
upevnění společných programů na zlepšení? 
• Existuje management zaměřený na klíčové prodejce a partnery zaměřený na 
ustanovení pravidel o kvalitě? 
• Usnadňuje se přenos znalostí s klíčovými dodavateli a partnery? 
• Podporuje organizace integraci a využití součinnosti s klíčovými dodavateli a 
partnery? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 70% 
Poznámka: Pro tento bod není systém hodnocení. 
 
Subkritérium: 4b finanční prostředky jsou řízeny [2] 
Otázka: 4b - 3 
Je vyvinuta a zavedena hospodářsko-finanční strategie sladěna s politikou a strategií 
v organizaci? Zvažuje své potřeby v krátkém období (1 rok), středně dlouhém (1 rok - 3 
roky) a dlouhodobě (3 roky)? 
• Existuje jasná souvislost mezi finančním plánem a politikou a strategií, také i ve 
shodě priorit cílů a záměrů? 
• Zvažuje finanční plán potřeby pro krátkodobý, střednědobý a dlouhodobý 
horizont? 
• Je pravidelně přezkoumáván finanční plán, a to nejméně jednou za čas, kdy je 
přezkoumávaná politika a strategie společnosti? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 
Poznámka: Analýza financí a příjmů existuje. 
 
Otázka: 4b - 4 
Jsou řádně definovány ekonomické a finanční ukazatele a naznačují jejich výsledky 
naznačují efektivní řízení? Kontrolují se také finanční rizika? 
• Je jednoznačně spojena souvislost mezi systémem ekonomických ukazatelů a 
politikou a strategií, tak jako s jejími cíli? 
• Zaměřuje se systém ekonomických ukazatelů k dosažení zlepšení? 
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• Analyzují se nejdůležitější investice, a to jak z hlediska výnosu a návratnosti 
investic, tak i rizika?  
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 45% 
Poznámka: Vedení bere ohled pouze na nejdůležitější ukazatele. 
 
Subkritérium: 4c budovy, zařízení a materiály jsou řízeny [2] 
Otázka: 4c - 5 
Jsou definovány investice v organizaci v souladu s politikou a strategií organizace? 
Využívá organizace svého majetku k podpoře politiky, strategie a zásadám neustálého 
zlepšování? 
• Ujišťuje se organizace, jestli je potřeba sladit své investice a politiky a strategie? 
• Poskytuje organizace dostatečnou podporu pro přidělování finančních 
prostředků na rozvoj činností pro soustavné zlepšování? 
• Souvisí rozdělení ekonomických zdrojů se stanovenými cíli zlepšení? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
 
Otázka: 4c - 6 
Je efektivně spravován majetek v organizaci (budovy, zařízení a vybavení) úměrně jeho 
využití, životnosti a je zajištěna jeho spolehlivost? 
• Spravují se budovy, vybavení a zařízení s cílem získat nejlepší využití, 
zachování a vylepšení? 
• Zahrnuje správa budov a zařízení veškerý majetek v organizaci, ať už se souvisí 
s výrobní činností či jakoukoliv jinou činností? 
• Zajímá se organizace o zabezpečení svého majetku? Existují pohotovostní plány 
a politiky k zabezpečení ochrany majetku? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 20% 
Poznámka: Organizace zvažuje nejrůznější hlediska a pohledy, ale nejsou jasně 
definovány a není vytvořený plán kontrol. 
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Otázka: 4c - 7 
Optimalizuje se v organizaci inventář, spotřeba surovin a/nebo energie, snižování nebo 
recyklace odpadu? Zachází se správně s neobnovitelnými zdroji? 
• Kontroluje organizace efektivní řízení a optimalizaci zásob a otáčení materiálu, 
a to jak ve výrobní oblasti, tak kdekoliv v organizaci? 
• Existuje jasná politika minimalizace odpadů, snižování spotřeby 
neobnovitelných zdrojů a snižování požadavků a nákladů na energie? 
• Bere se v úvahu dopad na životní prostředí z produktů a služeb v celém jejich 
životním cyklu? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 70% 
 
Otázka: 4c - 8 
Zvažuje se dopad aktivit organizace na vlastní zaměstnance, především v otázkách 
bezpečnosti a hygieny, tak i na společnost, která je obklopuje? 
• Zvažuje organizace dopad majetku na své zaměstnance, zejména v otázkách 
bezpečnosti a ochrany zdraví? 
• Měří organizace dopad svého majetku na okolí a společnost (okolí)? Zahrnuje 
takové činnosti jako je recyklace? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Zaměstnanci pracují v čistém prostředí. Společnost třídí odpad. 
Nezaznamenávají se negativní dopady činností firmy. 
 
Subkritérium: 4d technologie jsou řízeny [2] 
Otázka: 4d - 9 
Zjišťuje se a hodnotí se vliv nových technologií na organizaci, na společnost a její vztah 
k politice organizace? 
• Posuzuje se prostřednictvím definovaných procesů příležitosti, které nabízejí 
nové technologie? 
• Určuje se použitelnost nově vznikajících technologií? Určuje se tento proces 
systematicky a pravidelně? 
61
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
 
Otázka: 4d - 10 
Zlepšuje se výkonnost počítačových systémů, informačních kanálů, produktů a služeb 
nabízených v organizace? Jsou objeveny a odstraněny v případě zastaralosti? 
• Jsou správně řízeny náročné technologie v organizaci, ať už se týkají produktů, 
služeb a procesů, tak systémů a postupů? 
• Určují se potřebné znalosti a zkušenosti pro implementování nových technologií 
a interpretují se požadavky, provádí se nábor nových zaměstnanců a školení pro 
stávající zaměstnance? 
• Existují systematické analýzy výkonu zařízení a sledování těch, které se blíží ke 
své zastaralosti? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 85% 
Poznámka: Aktualizace počítačového vybaveni a systému probíhá stále. Je zřejmé 
proaktivní a inovativní chování z pohledu využití informačních technologií. 
 
Subkritérium: 4e informace a znalosti jsou řízeny [2] 
Otázka: 4e - 11 
Existuje strukturovaný proces pro zjišťování informačních potřeb a znalostí 
zaměstnanců, dodavatelů, partnerů a zákazníků jak interních, tak externích? 
• Existuje účinný postup pro konzultaci s uživateli o informacích, které potřebují? 
• Existuje postup pro sběr údajů, které uživatelé mají označené jako nezbytné? 
• Reaguje se účinně na žádosti o informace získané od uživatelů, zákazníků, 
dodavatelů a partnerů? 
• Měří se efektivita informačního systému, pokud jde o splnění očekávání 
uživatelů? 




Otázka: 4e - 12 
Existuje strukturovaný postup pro shromažďování a správu informací a znalostí na 
podporu politiky a strategie organizace? Zaručuje tento proces platnost, bezpečnost a 
integritu těchto informací, a chrání své duševní vlastnictví? 
• Existují pravidelné postupy pro ověření správnosti, přiměřenosti, účelnosti a 
míra aktualizace informací? 
• Existují postupy, které chrání důvěrné informace? 
• Je organizace důrazná v ochraně duševního vlastnictví, řízení svého komerčního 
využití? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 30% 
 
Otázka: 4e - 13 
Je zajištěn přístup k informacím? Je znalost interních a externích uživatelů úměrná  
jejich potřebám, je účinná a kontrolována? 
• Ujišťuje se organizace, že distribuce informací je v souladu s těmi, kteří je 
potřebují? 
• Existuje systematický postup začleněný do každodenní praxe v organizaci na 
distribuci důležitých informací pro uživatele? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 
 
Otázka: 4e - 14 
Je využíváno informací a znalostí organizace ke zlepšení a optimalizování systémů 
řízení, výkonu, produktů nebo služeb? Dodavají službám inovace a kreativitu? 
• Využívá organizace svých vlastních informací a znalostí k použití ve službách 
zlepšení svých systémů řízení? 
• Využívá organizace svých vlastních informací a znalostí a vkládá do služeb 
kreativitu a inovace? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Proces není systematicky řízen. 
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 Shrnutí otázky: 
 
Graf č.7 –Znázornění výsledků kritéria 4 
 
Graf č.8 –Znázornění výsledků subkritérií 4 
 
Maximum možných bodů EFQM:  90 
Procentuální vyjádření odpovědí: 59% 
Získaný počet bodů EFQM:   53 
 
 Při hodnocení ekonomických a finančních ukazatelů se hodnotí pouze 
nejzákladnější ukazatele. Firma nemá vypracovaný žádný systém pomocí kterého by 
kontrolovala stav a bezpečnost jednotlivých svých budov. Dalším nedostatkem, je 
nedostatečný a formalizovaný způsob, kterým by se zabezpečovaly důležité informace 
týkající se podnikání. 
 
Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku 4a-1 
0-10 Ne, tradiční vztahy zásobování a spolupráce 
15-35 Identifikují se významní dodavatelé a partneři a vytvoří se strategické aliance 
s nimi 
40-60 Strategické aliance s klíčovými dodavateli a partnery a revize smluv a dohod o 
službách 
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65-85 Postupný vývoj strategických aliancí a dohod s klíčovými dodavateli a 
partnery a přezkoumání účinnosti 
90-100 Společnost je přezkoumává na konci každé fáze procesu a na základě kontrol 




Definice kritéria „Procesy“ 
„Excelentní organizace navrhují, řídí a zlepšují procesy, aby v plném rozsahu 
vyhovovaly zákazníkům a jiným zainteresovaným stranám a vytvářely pro ně rostoucí 
hodnotu“. [2, str. 19] 
 
Subkritérium: 5a procesy jsou systematicky navrhovány a řízeny [2] 
Otázka: 5a - 1 
Má organizace k dispozici a uplatňuje procesně orientovanou metodiku pro identifikaci, 
návrh a dokumentaci kritických procesů, zejména těch, které mají dopad na politiku a 
strategii podniku? 
• Aplikuje se tento systém při výběru těch procesů, které jsou považovány za 
kritické pro dosahování strategických cílů? Byly identifikovány zmíněné 
procesy? 
• Jsou významné procesy řádně zdokumentovány (včetně jejich rozsahu, 
vývojového diagramu, dekompozice úkolů a aktivit, provozních postupů, 
metriky, hodnocení a monitorování, atd..)? 
• Zvažují se přednostně významné procesy během definování a vymezení priorit 
opatření ke zlepšení? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 35% 
Poznámka: Postupy jsou definovány pouze u expedice a vytváření objednávek. 
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Otázka: 5a - 2 
Byl vyvinut (rozvinut) a je provozuschopný (prakticky použitelný) systém řízení 
procesů, nejlépe takový, který je založen na standardech ISO 9000, nebo systém řízení 
životního prostředí, atd.? 
• Má společnost (firma) k dispozici efektivní systém řízení procesů? 
• Jsou na toto řízení aplikovány všeobecně uznávané standardy kvality, včetně 
certifikátů kvality ISO nebo podobných? 
• Má organizace chápavý postoj k přijetí a implementaci systémů jakosti procesů? 
• Sleduje se průběžně účinnost systému řízení postupů a kontroluje se s ohledem 
na přijaté připomínky? 
Rozmezí odpovědi 0-10% 
Hodnocení: 10% 
Poznámka: Není plánováno zařízení standardů ISO, pro firmu certifikát ISO není 
nutný. 
 
Otázka: 5a - 3 
Je provedena a existuje kontrola řízení, systém měření procesů a byly vyčísleny jejich 
cíle? 
• Byly stanoveny operativní standardy pro všechny procesy ve firmě? 
• Je vhodně sledován vývoj těchto standardů a jsou následně kontrolovány? 
Rozmezí odpovědi 0-10% 
Hodnocení: 10% 
Poznámka: Kontrola řízení není měřena 
 
Otázka: 5a - 4 
Byly správně definovány procesy a společné činnosti organizace se zákazníky, jak 
vnitřní, tak vnější, na podporu komplexního a efektivního řízení procesů? 
• Definuje jasně systém řízení procesů své hranice a vzájemné vztahy, interní i 
externí, především ty, které se týkají externích partnerů, stejně jako dodavatelů, 
partnerů, zákazníků atd.? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 40% 
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Poznámka: Procesy nejsou úplně definovány. 
 
Otázka: 5a - 5 
Existuje přidělení funkcí a zodpovědnosti vztahujících se k procesům? Byly určeny 
rozdílné stupně zodpovědnosti pro každý proces? 
• Jsou jmenováni vykonavatelé  všech procesů v organizaci nebo alespoň všech 
kritických procesů? 
• Jsou jasně vymezeny pravomoci a odpovědnosti vlastníka každého procesu a 
dalších, kteří jsou do nich zapojeni? 
• Určily se různé stupně zapojení každého prvku organizace v každém procesu 
(kdo stanoví zásady a postupy, kdo působí v procesu, kdo poskytuje nebo obdrží 
údaje, atd..)? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
 
Subkritérium: 5b procesy jsou podle potřeby zlepšovány na základě využívání inovací, 
aby v plném rozsahu vyhovovaly zákazníkům a jiným zainteresovaným stranám a 
vytvářely pro ně rostoucí hodnotu [2] 
Otázka: 5b - 6 
Existuje systematický proces identifikace a určení priorit příležitostí zlepšení, 
drastického nebo pozvolného, posilovaný měřeními výsledků operativní výkonnosti a 
informacemi získanými z procesů učení? 
• Byla definována a je funkční metodika, kde se na základě analýzy výsledků 
ukazatelů a metrik pro řídicí systémy umožňuje stanovit ambiciózní cíle a plány 
na zlepšení organizace? 
• Je prováděno přidělování priorit plánům na zlepšení na základě jejich dopadů na 
podnikání, spokojenost zákazníků, zaměstnanců a veřejnosti? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 




Otázka: 5b - 7 
Sbírají se a používají se informace a data pocházející od klientů, interních a externích 
dodavatelů nebo z vlastních aktivit systematického porovnávání s výkonem ostatních? 
A berou se tyto informace v úvahu při definování jak cílů, tak návrhů na zlepšení 
drastické nebo postupné? 
• Jsou zahrnovány při stanovování standardů informace od klientů, dodavatelů a 
partnerů? 
• Má organizace stanovenou politiku získávání a využívání zpětných informací, 
z reklam, informací od podniků nejlepších v oboru nebo od členských podniků 
ve sdružení? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Společnost se snaží o pravidelné získávání informací. Na základě informací 
se neustále provádějí změny ke zlepšení. U nového zákazníka probíhá neustálá 
aktualizace informací. 
 
Otázka: 5b - 8 
Provádí se trvale zkoumání (hledání) a vyvíjení nových procesních návrhů, operativní 
filozofie, použitelnosti nových technologií, atd. jako prostředek usnadnění operací a 
optimalizace procesů? 
• Existuje nepřetržitý proces zkoumání a analyzování nových technologií, nebo 
modernizace stávajících technologií a jejich stupně použitelnosti za účelem 
zlepšování a optimalizace procesů? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Společnost usiluje o zlepšování slabších míst, zrychlování procesů, 
monitoring nových trendů a technologií. Nejsou konkrétní metodiky. 
 
Otázka: 5b - 9 
V případě, že už je rozhodnuto o provedení změny, jsou stanoveny vhodné metody 
k jejímu prosazení pomocí realizace příslušných pilotních zkoušek, kontroly jejího 
zavedení a ubezpečení se, že osoby ve firmě jsou potřebně zaškoleny, aby mohly 
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obsluhovat nové procesy? Jsou účinně vyrozuměny zmíněné změny v procesech pro 
všechny zúčastněné strany? 
• Existuje postup pro plánování a zavádění nových procesů nebo se jedná o 
modifikování již stávajících? 
• Zahrnuje zavádění nových procesů zkoušení a odstraňování chybných detailů 
vzniklých při implementaci? 
• Jsou o prováděných změnách informováni všichni ti, jichž se změny týkají? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 75% 
Poznámka: Zaměstnanci jsou v případě zavedení nového procesu srozuměni se 
změnami, diskutuje se nad aplikací změny 
 
Otázka: 5b - 10 
Je efektivně měřeno, zda bylo dosaženo očekávaných výsledků zavedením změn 
v procesech? 
• Ověřuje se efektivita nových procesů nebo změn zavedených procesů? 
• Kontroluje se, zda bylo dosaženo očekávaných výsledků a jsou následně 
zavedena určitá opatření? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Neformálně se hodnotí provedené změny. Nejedná se o systematická 
měření. 
 
Subkritérium: 5c produkty  a služby jsou navrhovány a vyvíjeny na základě potřeb a 
očekávání zákazníků [2] 
Otázka: 5c - 11 
Jsou používány informace od interních a externích klientů a studie trhu k určení jejich 
aktuálních a budoucích očekávání a potřeb, a to jak ve vztahu k novým výrobkům a 
službám, tak i k již existujícím? 
• Má firma určitý systém získávání důležitých informací ohledně požadavků a 
přání na výrobky či služby, které je potřeba dodat nebo upravit? 
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• Sbírá systém požadavky a očekávání od všech zainteresovaných stran, zejména 
pak současných nebo budoucích klientů? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Existuje způsob získávání informací a budoucích potřebách zákazníků, 
není však na to ucelený a pravidelný systém 
 
Otázka: 5c - 12 
Je využívána kreativita a inovace při vyvíjení nových výrobků a služeb? Jsou 
předvídány potřeby trhu? 
• Předjímá firma potřeby trhu ve svém procesu navrhování a vývoje nových 
výrobků nebo služeb? 
• Podporuje firma kreativní a inovativní činnosti a aplikuje je při procesu vývoje 
nových výrobků nebo služeb? 
• Jak věci mohou poskytnout organizaci výhodu, pokud jde o účinnost tohoto 
procesu (počet nových patentů, registrace nových výrobků či služeb, atd..)? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Firma je proaktivní a pravidelně se snaží inovovat 
 
Subkritérium: 5d produkty a služby jsou vyráběny, dodávány (poskytovány) a je 
zajišťován jejich servis 
Otázka: 5d - 13 
Existuje proces zpětné kontroly, který by zajišťoval, aby produkce a nákup výrobků a 
služeb byly v souladu se specifikacemi návrhu  a vývoje? 
• Disponuje firma postupy, které by zajišťovaly, že jak nákup, tak produkce 
výrobků nebo služeb uskutečňoval v souladu se specifikacemi? Ověřuje se jeho 
plnění? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Zpětná kontrola se provádí neformálně, ale existuje. 
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Otázka: 5d - 14 
Existují efektivní procesy komunikace, distribuce a prodeje výrobků a služeb z podniku 
k současným a/nebo potenciálním zákazníkům? 
• Disponuje firma efektivními procesy pro informování zákazníků i potenciálního 
trhu o svých výrobcích a službách? 
• Disponuje firma efektivními procesy prodeje a distribuce výrobků a služeb, 
které prodává? 
• Má organizace definovány své standardy služeb s ohledem na výše zmíněné 
procesy? 
• Má organizace měřicí systémy, které umožňují rozlišit jejich hodnoty v 
porovnání se zavedenými normami?. 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 85% 
Poznámka: Firma provozuje webové stránky, vede internetový obchod, neustále 
informuje zákazníky o jakýkoliv změnách ve velkoobchodě. 
 
Otázka: 5d - 15 
Existují efektivní procesy služeb péče o zákazníky související s výrobky a službami 
podniku? Je měřena efektivita těchto procesů? 
• Disponuje firma efektivními procesy poprodejního servisu ve vztahu 
k výrobkům a službám, se kterými obchoduje? 
• Má firma k dispozici zřízené informační kanály (směrem od a k zákazníkům), 
které by jí umožňovaly měřit efektivnost zmíněných procesů? 
• Má organizace definované své standardy služeb s ohledem na výše zmíněné 
procesy? 
• Má organizace měřicí systémy, které umožňují rozlišit jejich hodnoty 
v porovnání se zavedenými normami a přidat hodnotu pro logistický řetězec 
a marketing? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Péče o zákazníky existuje, ale podle vedeni firmy je nedostačující. Očekává 
změny ve způsobu péče o zákazníky. 
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Subkritérium: 5e Vztahy se zákazníky jsou řízeny a rozšiřovány. [2] 
Otázka: 5e - 16 
Zajímá se firma aktivně o zákazníky, aby porozuměla jejich očekávání, potřebám, 
stížnostem a/nebo znepokojením? Poskytuje zákazníkům adekvátní komunikační kanály 
pro přenos zmíněných informací? 
• Disponuje firma systematickým procesem sběru a vyhodnocování potřeb a 
očekávání svých zákazníků, které pocházejí jak z formálních, tak z neformálních 
kanálů a které přinášejí veškeré použitelné informace o jejich dřívějších 
stížnostech, reklamacích, atd.? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Existuje kniha stížností, je poskytován prostor na vyjádření názorů 
zákazníků 
 
Otázka: 5e - 17 
Existují mechanismy sledování odbytu a činnosti služby  péče o zákazníky, které by 
umožnily stanovit úrovně jejich efektivnosti? 
• Disponuje firma procesy sledování a kontroly činností prodeje a zákaznického 
servisu? 
• Disponuje firma postupy sledování a kontroly kvality procesů obsažených 
v odbytu zboží a ve službách o zákazníky? 
• Má organizace postupy pro sledování a kontrolu míry spokojenosti zákazníků 
k těmto procesům? 
• Má organizace postupy pro sledování a kontrolu míry spokojenosti zákazníků 
vůči organizaci? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
Poznámka: Proces sledování se provádí na základě výsledků prodeje a analýz skladeb 
tržeb, zejména pak opakovaného využívání konkrétních služeb. 
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Otázka: 5e - 18 
Existují mechanismy sledování, vycházející z informací získaných od zákazníků, které 
by umožnily určit úroveň jejich spokojenosti jak s  prodejem a služeb péče o zákazníka, 
tak způsobem práce naší společnosti. 
• Disponuje firma postupy sledování a kontroly stupně spokojenosti zákazníků 
s jejími procesy prodeje a zákaznického servisu? 
• Disponuje firma postupy sledování a kontroly stupně spokojenosti zákazníků 
k firmě? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Speciální systém na získávání informací o spokojenosti neexistuje. Pouze 




Graf č.9 –Znázornění výsledků kritéria 5 
 
 
Graf č.10 –Znázornění výsledků subkritérií 5 
 
Maximum možných bodů EFQM:  140 
Procentuální vyjádření odpovědí: 57% 
Získaný počet bodů EFQM:   80 
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  V organizaci neexistuje metodologie, která by se zabývala kritickými procesy 
v podniku, a ty jsou minimálně dokumentovány. Firma dále dostala velice nízký počet 
bodů za to, že nemá žádný systém řízení procesů. Dalším nedostatkem je nestanovení 
standardů na některé procesy ve firmě. 
 
Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku  5c-12 
0-10 Ne, běžně se kopíruje (napodobuje) od ostatních. 
15-35 Vývoj nových výrobků/služeb odpovídá potřebám trhu (v reakci na trh) 
40-60 Vývoj nových výrobků/služeb předchází potřebám trhu (proaktivní). Investuje 
se od kreativních a inovativních aktivit (činností). 
65-85 Firma „vytváří“ potřeby výrobků/služeb (inovace). Zkušenost 
s přezkoumáváním (kontrolou) a zlepšováním minimálně dva cykly. 
90-100 Systematické inovování 
 Na konci každého cyklu je přezkoumávána účinnost procesu inovací a na 
základě kontroly se provádí zlepšení. 
 Zkušenost s přezkoumáváním (kontrolou) a zlepšováním minimálně tři cykly. 
 
4.6 Zákazníci – výsledky 
 
Definice kritéria „Zákazníci – výsledky“ 
„Excelentní organizace souhrnně měří a dosahují vynikající výsledky s ohledem na své 
zákazníky“. [2, str. 21] 
 
Subkritérium: 6a Měřítka vnímání [2] 
Otázka: 6a - 1 
Určuje a kontroluje společnost systematicky, jaké aspekty nejvíce oceňují jejich 
zákazníci a které mají aspekty na jejich spokojenost? 
• Má firma jasně definováno, kdo jsou její zákazníci, a to jak v koncové, tak v 
prostřední fázi distribuce jejích výrobků a služeb? 
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• Obrací se pravidelně firma na své zákazníky nebo na potenciální zákazníky s 
cílem identifikovat, jaké jsou aspekty jejich produktů, služeb, a nebo které pro 
ně mají větší význam? 
• Dělá závěry a ponaučuje se organizace z veškerých informací týkajících se 
stížností, reklamací, gratulací a obecně z jakékoliv sdělení obdrženého od svých 
zákazníků nebo potenciálních zákazníků? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
Poznámka: Informace vyplývají z analýz prodeje, získávají se informace o službách, 
průběžné dotazování 
 
Otázka: 6a - 2 
Dostává firma přímé a pravidelné informace vztahující se k tomu, jak zákazníci vnímají 
aspekty, které mají přímý dopad na úroveň jejich spokojenosti? 
• Jsou stanovovány cíle a bylo, prostřednictvím anket nebo jakéhokoli jiného 
prostředku dotazování, dosaženo přímých a pravidelných měření 
vnímání/názoru, který mají firemní zákazníci, mimo jiné, na image organizace, 
charakteristiky a výhody výrobků, efektivnost služeb,  ochotu pokračovat v 
nákupu i v budoucnu, kvalitu a spolehlivost výrobků a služeb, dodržování 
dodacích lhůt, cena-výkon výrobků či služeb, dostupnost personálu, kvalitu a 
dobu odezvy technické podpory, srozumitelnost a jednoduchost výkladu 
informací nebo produktů, vyřizování reklamací a stížností, čas na vývoj a 
uvedení na trh nových výrobků, atd.. 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
Poznámka: Otázka na spokojenost se zákazníků pravidelně klade, vnímá se pocitem. 
Není systém vyhodnocování. 
  
Otázka: 6a-3 
Splňují výsledky ukazatelů vztahujících se k tomu, jak zákazníci vnímají aspekty přímo 
ovlivňující jejich úroveň spokojenosti, cíle určené pro každé období, a přesahují  je 
často? 
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• Byly plánovány cíle dřívějších ukazatelů, rostoucí rok od roku? Vzalo se 
v úvahu porovnání s těmi nejlepšími výrobky nebo službami v odvětví? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Zákaznici jsou zatím spokojeni. 
 
Otázka: 6a-4 
Vykazuje tendence výsledků ukazatelů vztahujících se k tomu, jak zákazníci vnímají 
aspekty přímo ovlivňující jejich úroveň spokojenosti, pozitivní vývoj? 
• Vykazují přímá měření ukazatelů (indexů) spokojenosti zákazníků pozitivní 
vývoj z roku na rok během období alespoň tří let? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 75% 
Poznámka: Zákazníci jsou dlouhodobě spokojeni, je vnímána pozitivní tendence. 
 
Otázka: 6a-5 
Sbírají se a porovnávají se pravidelně a systematicky nejvíce relevantní data vztahující 
se k úrovním vnímání spokojenosti zákazníků příslušné kompetence/sektoru? 
S přihlédnutím ke zmíněným výsledkům, jaké jsou relativní hodnoty v organizaci? 
• Disponuje firma důvěryhodnými údaji o úrovních spokojenosti, které získávají 
od svých klientů hlavní konkurenti a vedoucí pracovníci firmy stejného 
ekonomického sektoru? 
Rozmezí odpovědi 0-10% 
Hodnocení: 10% 
Poznámka: Data o konkurenci lze sehnat jen velmi nákladným způsobem. Současný 




Vykazuje tendence výsledků ukazatelů vztahujících se k úrovni spokojenosti zákazníků 
vzájemný vztah s  činnostmi směřujícími ke zlepšení  podnikání  a jsou následkem 
těchto činností? 
• Lze dát do vzájemného vztahu vývoj indexů spokojenosti zákazníků a plány 
činnosti, které se v dané oblasti stanovily a vyvíjely v předešlých letech? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Pozitivní ohlas společnosti je motivací do dalšího podnikání 
 
Otázka: 6a-7 
Zahrnují výsledky ukazatelů vztahujících se k úrovni spokojenosti zákazníků relevantní 
aspekty a oblasti a jsou vhodně segmentovány? 
• Jsou vhodně segmentovány (členěny) výsledky ukazatelů vztahujících se 
k úrovni spokojenosti zákazníků (typologie zákazníků, typy výrobků a služeb, 
geografická distribuce atd.)? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Výsledky jsou členěny, každou službu firma posuzuje zvlášť. 
 
Subkritérium: 6b ukazatele výkonnosti [2] 
Otázka: 6b-8 
Byly určeny interní ukazatele výkonnosti (výnosnosti, účinnosti), které mají dopad na 
spokojenost zákazníků? 
• Stanovuje a měří firma pravidelně a systematicky všechny interní faktory, které 
mohou mít přímý dopad na stupeň spokojenosti jejích zákazníků, jako jsou: 
objemy a trendy, stížností, logistické ukazatele výkonnosti (dodržování dodacích 
lhůt, kvality dopravních prostředků, apod.), stupeň inovace designu výrobku, 
dostupnost nových produktů nebo služeb, životní cyklus produktů, atd. 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 30% 
Poznámka: Zjišťuje se neformálně, ne všechny ukazatel jsou posuzovány. 
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Otázka: 6b-9 
Splňují výsledky interních ukazatelů výkonnosti (výnosnosti, účinnosti), které mají 
dopad na úroveň spokojenosti zákazníků, cíle kvality určené pro každé období a 
přesahují  je často? 
• Byly ve výkonech posledních tří let splněny nebo překročeny cíle stanovené 
firmou pro předešlé ukazatele? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 20% 
Poznámka: Interní ukazatele nejsou příliš specifikovány, v daném období lze hodnotit 
jen obrat a počet zákazníků. 
 
Otázka: 6b-10 
Vykazuje tendence interních ukazatelů výkonnosti (výnosnosti, účinnosti), které mají 
dopad na úroveň spokojenosti zákazníků, pozitivní vývoj? 
• Byly plánovány cíle dřívějších ukazatelů, rostoucí rok od roku? Vzalo se v 
úvahu porovnání s těmi nejlepšími výrobky nebo službami v odvětví? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
Poznámka: Interní ukazatele nejsou příliš specifikovány, v daném období lze hodnotit 
jen obrat a počet zákazníků. Nelze je porovnávat. 
 
Otázka: 6b - 11 
Sbírají se a porovnávají se pravidelně a systematicky nejvíce relevantní data vztahující 
se k výsledkům interních ukazatelů výkonnosti (výnosnosti, účinnosti), které mají 
dopad na úroveň spokojenosti zákazníků příslušné kompetence/sektoru? S přihlédnutím 
k výše zmíněným výsledkům, jaké jsou relativní hodnoty v organizaci? 
• Disponuje firma důvěryhodnými daty o hodnotách zmíněných ukazatelů 
výkonnosti, které získávají od hlavních konkurentů a vedoucích firem (lídrů) 
stejného ekonomického sektoru? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 40% 
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Poznámka: Nejsou data srovnání, těžko měřitelné. Firma má v dlouhodobém horizontu 
neustálý růst. Na úrovni Břeclavska a jižní Moravy velice dobré místo na trhu. 
  
Otázka: 6b - 12 
Vykazuje tendence výsledků interních ukazatelů výkonnosti (výnosnosti, účinnosti), 
které mají dopad na úroveň spokojenosti zákazníků, vzájemný vztah s  činnostmi 
směřujícími ke zlepšení  podnikání a jsou následkem těchto činností? 
• Lze dát do vzájemného vztahu vývoj úrovně spokojenosti zákazníků, jak 
v případě přímých, tak nepřímých měření, a plány činnosti, které se v dané 
oblasti stanovily a vyvíjely v předešlých letech? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Ano, ale ne ve všech činnostech. 
 
Otázka: 6b - 13 
Zahrnují výsledky interních ukazatelů výkonnosti (výnosnosti, účinnosti), které mají 
dopad na úroveň spokojenosti zákazníků,  relevantní aspekty a oblasti a jsou vhodně 
segmentovány? 
• Jsou vhodně segmentovány (členěny) výsledky interních ukazatelů výkonnosti 
(výnosnosti?), které mají dopad na úroveň spokojenosti zákazníků (typologie 
zákazníků, typy výrobků a služeb, geografická distribuce atd.)? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 






Graf č.11 – Znázornění výsledků kritéria 6            Graf č.12 – Znázornění výsledků subkritérií 6 
 
Maximum možných bodů EFQM:  200 
Procentuální vyjádření odpovědí: 54% 
Získaný počet bodů EFQM:   108 
 
 V otázkách týkajících se zákazníků, které mají největší vliv na celkové 
hodnocení, nejhůře dopadly otázky týkající se srovnávání s firmami ze stejného sektoru, 
zabývající se stejným druhem podnikání. Problémem je nedostatek  informací o firmách 
z okolí. Získání interních dat o firmách je téměř nereálné. Nedostatečné hodnocení 
firma také získala za slabé hodnocení ukazatelů, které mají dopad na spokojenost 
zákazníka. 
 
Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku 6a-1 
0-10 Ne, pouze se zkoumají přijaté připomínky. 
15-35 Pravidelné zákaznické ankety obsahující otázky již předdefinované, 
připouštějící připojení připomínek. 
40-60 Časté ankety (výzkumy), které se dotazují zákazníků na jejich priority/přání. 
65-85 Úplná a systematická komunikace se zákazníky za účelem ověření jejich 
priorit/přání. Zkušenost s přezkoumáváním (kontrolou) a zlepšováním 
minimálně dva cykly. 
90-100  Komunikace je kompletní a systematická. Na konci každého cyklu (fáze) se 
přezkoumává účinnost komunikace a na základě kontrol se vylepšuje. 
Zkušenost s přezkoumáváním (kontrolou) a zlepšováním minimálně tři cykly. 
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4.7 Pracovníci – výsledky 
 
Definice kritéria „Pracovníci – výsledky“ 
„Excelentní organizace souhrnně měří a dosahují vynikající výsledky s ohledem na své 
pracovníky“. [2, str. 22] 
 
Subkritérium: 7a Měřítka vnímání [2] 
Otázka: 7a - 1 
Identifikují se, přezkoumávají a získávají systematicky informace o tom, jaké jsou 
zaměstnanci nejvíce oceňovaná hlediska, které mají přímý dopad na úroveň jejich 
spokojenosti? 
• Obrací se firma pravidelně na své zaměstnance, aby zjistila, jaké jsou pro ně 
nejdůležitější aspekty jejich vztahu k firmě? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Komunikace se zaměstnanci probíhá stále, chybí systém měření. 
  
Otázka: 7a - 2 
Splňují nebo přesahují výsledky ukazatelů vztahujících se k tomu, jak všichni 
zaměstnanci vnímají aspekty, které mají přímý vliv na úroveň jejich spokojenosti, cíle 
určené pro každé období vykazující pozitivní vývoj? 
• Jsou stanovovány cíle a bylo, prostřednictvím anket nebo jakéhokoli jiného 
prostředku dotazování, dosaženo přímých a pravidelných měření vnímání firmy 
z pohledu zaměstnanců ohledně aspektů, které jsou pro zaměstnance 
nejdůležitější, jako jsou: image organizace, schopnost delegace a míra účasti, 
vztah s nadřízenými, zapojení se na zlepšování, profesního rozvoje a odborného-
vzdělávacích programů, bezpečnosti a hygieny, kvalita zařízení a služeb, atd. 
Rozmezí odpovědi 90-100% 
Hodnocení: 90% 
Poznámka: Zaměstnancům jsou poskytovány všechny prostředky k dosažení 
vynikajících výsledků. Zpětná vazba není vyhodnocována podle těchto kritérií. 
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Otázka: 7a - 3 
V jaké relativní pozici k významu  konkurence/sektoru se nacházejí výsledky ukazatelů 
vztahujících se k tomu, jak všichni zaměstnanci vnímají aspekty, které mají přímý vliv 
na úroveň jejich spokojenosti? 
• Disponuje firma důvěryhodnými údaji o úrovních spokojenosti, které získávají 
od svých zaměstnanců hlavní konkurenti? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 30% 
Poznámka: Spokojenost je vyjádřena ústně, lze usuzovat na nadstandardní úrovni. 
 
Otázka: 7a - 4 
Vykazuje tendence výsledků ukazatelů úrovně spokojenosti zaměstnanců vzájemný 
vztah s  činnostmi směřujícími ke zlepšení  podnikání v dané oblasti  a jsou následkem 
těchto činností? 
• Lze dát do vzájemného vztahu vývoj indexů spokojenosti zaměstnanců a plány 
činnosti, které se v dané oblasti stanovily a vyvíjely v předešlých letech? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Lze sledovat viditelný růst, zaměstnanci jsou spokojeni. 
 
Subkritérium: 7b Ukazatele výkonnosti [2] 
Otázka: 7b - 5 
Identifikují se, přezkoumávají a získávají systematicky informace o tom, jaké jsou 
interní ukazatelé, které usnadňují dohled (kontrolu) a dorozumění (porozumění, 
pochopení) a které předcházejí a ovlivňují spokojenost zaměstnanců? 
• Obrací se firma pravidelně na své zaměstnance, trvalé nebo dočasné (sezónní), 
aby zjistila, jaké jsou pro ně nejdůležitější aspekty jejich úrovně spokojenosti s 
firmou? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Informace jsou získávány při neustálé komunikaci, ale chybí systém 
registrace a vyhodnocování. 
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 Otázka: 7b - 6 
Splňují nebo přesahují výsledky interních ukazatelů vztahujících se ke kontrole 
a pochopení a které předcházejí a ovlivňují spokojenost zaměstnanců, cíle určené pro 
každé období vykazující pozitivní vývoj? 
• Byly ve výkonech posledních tří let splněny nebo překročeny cíle stanovené 
firmou pro předešlé ukazatele? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
 
Otázka: 7b - 7 
V jaké relativní pozici k významu  konkurence/sektoru se nacházejí výsledky interních 
ukazatelů vztahujících se ke kontrole a pochopení, které předcházejí a ovlivňují 
spokojenost zaměstnanců? 
• Disponuje firma důvěryhodnými údaji o ukazatelích spojených s dohledem 
(dozorem, kontrolou), dorozumíváním (domluvou) a výkonností, které hlavní 
konkurenti získávají od svých zaměstnanců? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 35% 
Poznámka: Nejsou data ke srovnání, ale výsledky jsou srovnatelné s konkurencí.  
 
Otázka: 7b - 8 
Vykazuje tendence výsledků interních ukazatelů vztahujících se ke kontrole 
a pochopení, které předcházejí a ovlivňují spokojenost zaměstnanců, vzájemný vztah 
s činnostmi směřujícími ke zlepšení  podnikání a jsou následkem těchto činností? 
• Lze dát do vzájemného vztahu vývoj ukazatelů spojených s dohledem (dozorem, 
kontrolou), dorozumíváním (domluvou) a výkonností zaměstnanců a plány 
činnosti, které se v dané oblasti stanovily a vyvíjely v předešlých letech? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
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Maximum možných bodů EFQM:  90 
Procentuální vyjádření odpovědí: 63% 
Získaný počet bodů EFQM:   57 
 
 Stejně jako u předcházejícího kritéria firma nemá možnost získání dat pro 
srovnání spokojenosti zaměstnanců. Je však potřeba vytvoření systému, který by 
získával informace a hodnotil spokojenost vlastních zaměstnanců. 
 
Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku 7a-4 
0-10 Ne, nebyly určeny činnosti specifického zlepšování. 
15-35 Byly podniknuty činnosti na zlepšení a některé z nich se odrazily v pozitivním 
vývoji jistých ukazatelů. 
40-60 Byly podniknuty mnohé činnosti na zlepšení, které se odrazily v pozitivním 
vývoji většiny ukazatelů. 
65-85 Pozitivní tendence u většiny ukazatelů jako následek činností na zlepšení 
podnikání po dobu nejméně tří let. 
90-100 Jasný a systematický vztah mezi všemi ukazateli nejméně po dobu tří let. 
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4.8 Společnost – výsledky 
 
Definice kritéria „Společnost – výsledky“ 
„Excelentní organizace souhrnně měří a dosahují vynikající výsledky s ohledem na 
společnost“.Chyba! Nenalezen zdroj odkazů. [2, str. 23] Pojmem společnost je dále 
míněna veřejnost, nikoliv vlastní posuzovaný podnik. 
Subkritérium: 8a Měřítka vnímání [2] 
Otázka: 8a - 1 
Identifikují se, přezkoumávají a získávají systematicky informace o tom, jaké jsou 
společností nejvíce ceněné aspekty, které přímo ovlivňují její úroveň přijetí a uznání? 
 
• Je daná jasná představa, v čem spočívá pojem "veřejnost", a je daná také na 
národní úrovni? 
• Snaží se firma identifikovat potřeby veřejnosti a podporu, kterou od nich 
veřejnost očekává? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 50% 
 
Otázka: 8a - 2 
Splňují nebo přesahují výsledky ukazatelů vztahujících se k tomu, jak společnost vnímá 
aspekty, které přímo ovlivňují její úroveň uznání (a akceptace) organizace, cíle určené 
pro každé období pozitivní vývoj? 
• Převyšují výsledky získané ze zmíněných anket cíle zaznamenané ve výkonem 
posledních třech let a vykazují pozitivní tendenci nebo se drží na výborných 
hodnotách? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
Poznámka: Firma zaznamená dlouhodobě pozitivní vývoj. 
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Otázka: 8a - 3 
V jaké relativní pozici k významu konkurence/trhu se nacházejí výsledky ukazatelů 
vztahujících se k tomu, jak společnost vnímá aspekty, které přímo ovlivňují její úroveň 
uznání a akceptace organizace? 
• Disponuje firma informacemi o úrovní spokojenosti veřejnosti s ostatními 
firmami, především s těmi, které jsou v tomto ohledu považovány za lídry, 
nezávisle na tom, zda se jedná či nejedná o konkurenční firmy?. 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: V regionu jsou kladné odezvy, zejména v jednání se zákazníky, rychlosti 
vyřízení zakázek.  
 
Otázka: 8a - 4 
Vykazuje tendence výsledků ukazatelů vztahujících se k tomu, jak veřejnost vnímá 
danou firmu, vzájemný vztah s  činnostmi směřujícími ke zlepšení podnikání  v dané 
oblasti a jsou následkem těchto činností? 
• Lze dát do vzájemného vztahu vývoj indexů (ukazatelů) známosti (uznání) a 
přijetí firmy společností a plány činnosti, které se v dané oblasti stanovily a 
vyvíjely v předešlých letech? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Firma získala v regionu silné jméno, dlouhodobý růst v regionu je patrný. 
 
Subkritérium: 8b Ukazatele výkonnosti [2] 
Otázka: 8b - 5 
Identifikují se, přezkoumávají a získávají systematicky informace o tom, jaké jsou 
interní ukazatele, které mají významný dopad na úroveň vnímání a stupeň přijetí 
veřejnosti směrem k dané firmě? 
• Analyzuje firma pravidelně, jaké jsou nejdůležitější aspekty a které aspekty 
nejvíce přispívají k utváření názoru a stupně uznání (poznání) a přijetí ze strany 
společnosti, ve které firma působí? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
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Hodnocení: 55% 
Poznámka: Firma nepracuje systematicky na posilování image jinak než kvalitní prací 
v oboru. Nesnaží se o šíření obchodního jména např. sponzorováním veřejných akcí. 
 
Otázka: 8b - 6 
Splňují nebo přesahují výsledky interních ukazatelů, které se vztahují k úrovni vnímání 
a stupni přijetí (uznání, akceptace) společnosti směrem k dané firmě, cíle určené pro 
každé období vykazují dané výsledky pozitivní vývoj? 
• Ujišťuje se také firma, zda v celé podnikatelské činnosti neexistuje žádné 
neplnění platných norem a zákonů? 
• Byly ve výkonech posledních tří let splněny nebo překročeny cíle stanovené 
firmou pro předešlé ukazatele? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 60% 
Poznámka: Firma sleduje vývoj legislativy, zejména daňové, její počínání není 
v rozporu se zákonem. 
 
Otázka: 8b - 7 
V jaké relativní pozici vzhledem ke konkurenci/oboru se nacházejí výsledky interních 
ukazatelů, které se vztahují k úrovni vnímání a stupni přijetí (uznání, akceptace) 
společnosti směrem k dané firmě? 
• Disponuje firma důvěryhodnými údaji o ukazatelích spojených se stupněm 
přijetí a uznání, které hlavní konkurenti získávají od společnosti? 
• Používá organizace dřívější údaje, jako referenční hodnoty pro stanovení 
vlastních cílů, jak celkových, tak i specifické vlastnosti jednotlivých opatření? 
• Jsou úrovně ukazatelů spojeny se stupni přijetí a uznání ze strany 
společnosti(komunita) stejné nebo vyšší než je průměr v odvětví kde podniká 
organizace? 
Rozmezí odpovědi 40-60% 
Hodnocení: 55% 
Poznámka: Ke konkrétnímu bodu nejsou data, ale subjektivně je firma v průměru až 
v lehkém nadprůměru. 
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 Otázka: 8b - 8 
Vykazuje tendence výsledků interních ukazatelů, které se vztahují k úrovni vnímání a 
stupni přijetí (uznání, akceptace) společnosti směrem k dané firmě, vzájemný vztah s  
činnostmi směřujícími ke zlepšení podnikání  v dané oblasti a jsou následkem těchto 
činností? 
• Lze dát do vzájemného vztahu vývoj ukazatelů spojených se stupněm přijetí a 
uznání firmy ze strany společnosti a plány činnosti, které se v dané oblasti 
stanovily a vyvíjely v předešlých letech? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
Poznámka: Firma vykazuje pozitivní mírný vývoj v dlouhodobém horizontu. 
 
Shrnutí otázky: 
    
Graf č.15 – Znázornění výsledků kritéria 8  Graf č.16 –Znázornění výsledků subkritérií 8 
 
Maximum možných bodů EFQM:  60 
Procentuální vyjádření odpovědí: 60% 
Získaný počet bodů EFQM:   36 
 
V této otázce byly převážně zaznamenány pozitivní trendy s okolní společností. Pro 
další růst, je nezbytné vidění potřeb, které jsou důležité pro stanovení dalších postupů. 
Také je důležité srovnávání všech ukazatelů týkajících firmy ve vztahu k veřejnosti. 
 
Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku 8b-6 
0-10 Neexistují cíle nebo se neplní. 
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15-35 Většina ukazatelů má rostoucí cíle a tyto se plní. 
40-60 Souhrn všech ukazatelů má rostoucí cíle a tyto cíle jsou plněny nebo 
překonávány. 
65-85 Většina cílů je překračována nebo je jejich plnění na výborné úrovni nejméně 
po dobu tří let. 
90-100 Vynikající hodnoty po dobu nejméně tří let. 
4.9 Klíčové výsledky výkonnosti 
 
Definice kritéria „Klíčové výsledky výkonnosti“ 
„Excelentní organizace souhrnně měří a dosahují vynikající výsledky s ohledem na 
klíčové prvky své politiky a strategie“. [2, str. 24] 
 
Subkritérium: 9a Klíčové výstupy výkonnosti [2] 
Otázka: 9a - 1 
Měří společnost pravidelně a systematicky své ekonomicko-finanční a ne-ekonomické 
výsledky? 
• Měří firma soustavně a systematicky ekonomicko-finanční a neekonomické 
výsledky? Získává přesné, důvěryhodné a pravidelné informace? Odpovídá 
získaná informace tomu, co opravdu firma potřebuje? 
• Pokrývají ukazatele všechny oblasti organizace takovým způsobem, že je možné 
poznat jejich úroveň úspěchu řízení ve finanční oblasti? 
• Příkladem z ekonomicko-finančních výsledků mohou být: hodnota akcí a 
dividenda rozdělená akcionářům, hrubá marže, čistý přínos, celková aktiva, 
vlastní prostředky, zadluženost, přidaná hodnota,  rentabilita kapitálu a aktiv,  
atd. 
• • Příkladem neekonomických výsledků může být: podíl na trhu, obrat zásob, atd. 




Otázka: 9a - 2 
Jaká je, vzhledem k výsledkům získaným z předchozích měření, výše úspěchu a 
tendence firmy? 
• Je známa, díky vývoji ekonomicko-finančních a neekonomických výsledků za 
poslední tři roky, úroveň úspěšnosti firmy? 
• Byly získány (obdrženy) dobré a rostoucí ekonomicko-finanční a neekonomické 
výsledky v posledních 3 letech? 
• Vymezily se příčiny v případě negativních výsledků? Byly tyto výsledky 
společné pro celé odvětví? Určila se nápravná opatření, aby se předešlo 
opakování v budoucnosti nebo se zmírnil jejich dopad? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 80% 
Poznámka: Ekonomické výsledky zaznamenávají pozitivní vývoj . 
 
Otázka: 9a - 3 
Shromažďují se a srovnávají se pravidelně a systematicky údaje o výsledcích na základě 
ekonomických a neekonomických ukazatelů svých konkurentů/sektoru? S přihlédnutím 
ke zmíněným výsledkům, v jakém relativním postavení se nachází hodnoty organizace? 
• Disponuje firma informacemi o standardních úrovních ekonomicko-finančních a 
neekonomických výsledků svých konkurentů nebo jiných firem, které, ačkoli 
nejsou konkurenční, jsou považovány za lídry v řízení? 
• Použily se dřívější  informace ohledně příslušných standardů na konkurenty pro 
nastavení vlastních cílů? 
• Jaká je relativní pozice organizace vzhledem k předchozím výsledkům 
vedoucích organizací 
• Zlepšila se relativní pozice organizace s ohledem na nejlepší konkurenty v 
posledních 3 letech? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 30% 
Poznámka: Lze získat informace o prodeji konkrétních značek výrobků. 
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Otázka: 9a - 4  
Zahrnují výsledky ekonomických a ne-ekonomických ukazatelů  relevantní aspekty a 
oblasti a jsou vhodně segmentovány? 
• Jsou vhodně segmentovány (členěny) výsledky vztahující se k ekonomickým a 
neekonomickým ukazatelům založeným na kritériích rentability, hrubých podílů 
na zisku, tržních kvót atd.? 
• Jsou analyzovány nejdůležitější hlediska a oblasti vztahující se k ekonomickým 
a neekonomickým ukazatelům podniku? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 75% 
 
Subkritérium: 9b Klíčové ukazatele výkonnosti [2] 
Otázka: 9b - 5 
Měří společnost pravidelně a systematicky výsledky svých procesů, zejména těch, které 
jsou zásadní pro výrobu jejich výrobků nebo poskytování jejich služeb? 
• Byla stanovena měření pro všechny procesy a obzvláště pro ty, které jsou 
považovány za kritické pro zpracování (výrobu) výrobků a služeb firmy? 
• Byly stanoveny cíle pro tyto procesy?Jsou zmíněné cíle založeny na konkrétních 
akčních plánech, ambiciózní a rostoucí každým rokem? 
• Definovaly se ukazatele a další měření, které se použijí jako základ systému 
řízení a zlepšení? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
 
Otázka: 9b - 6 
Jaká je výše úspěchu a tendence firmy vzhledem k výsledkům získaným z předchozích 
měření vztahujících se k procesům a zbytku ukazatelů systému řízení? 
• Ukazují výsledná měření procesů a zbytku ukazatelů systému řízení dobré 
výsledky a překračují stanovené cíle? 
• Existuje jasná tendence v případě dosahování těchto dobrých výsledků alespoň v 
posledních 3 letech? 
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• Bylo prokázáno, že v případě pokud výsledky byly nižší než cíle, byly 
způsobeny faktory mimo kontrolu organizace? V případě, že tomu tak nebylo, 
podnikly se kroky tak, aby se jim v budoucnosti předešlo? 
Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 75% 
Poznámka: Jedná se o dlouhodobý pozitivní vývoj. 
 
Otázka: 9b - 7 
Shromažďují se a srovnávají se pravidelně a systematicky údaje o výsledcích ukazatelů 
z hlavních procesů konkurence/sektoru? S přihlédnutím ke zmíněným výsledkům, jaké 
je relativní postavení hodnot organizace? 
• Disponuje firma informacemi o výsledcích měření procesů a o zbytku ukazatelů 
svých konkurentů nebo jiných firem, které, ačkoli nejsou konkurenční, jsou 
považovány za lídry v řízení? 
• Použily se dřívější informace ohledně příslušných standardů na konkurenty pro 
nastavení vlastních cílů? 
• Jaká je relativní pozice organizace vzhledem k předchozím výsledkům 
vedoucích organizací 
• Zlepšila se relativní pozice organizace s ohledem na nejlepší konkurenty 
v posledních 3 letech? 
Rozmezí odpovědi 15-35% 
Hodnocení: 25% 
Poznámka: Nelze získat dostatek důvěryhodných informaci o konkurenci. 
 
Otázka: 9b - 8 
Když analyzujeme tendence podnikových výsledků, vychází najevo vzájemný vztah 
mezi těmito výsledky a činnostmi vedoucími ke zlepšení prováděnými v jakékoli oblasti 
dané firmy? 
• Lze dát do vzájemného vztahu vývoj měření procesů a ostatních ukazatelů 
systému řízení a plány činnosti, které se v dané oblasti stanovily a vyvíjely v 
předešlých letech, v jakékoli oblasti nebo z jakéhokoli zdroje tak, aby bylo 
dosaženo zlepšení řízení a výsledků organizace? 
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Rozmezí odpovědi 65-85% 
Hodnocení: 65% 
Poznámka: Konkrétně je možné zlepšit proces přijímání objednávek ve velkoobchodě. 
 
Otázka: 9b - 9 
Zahrnují výsledky ukazatelů vztahující se k procesům a  ostatních ukazatelů systému 
řízení relevantní aspekty a oblasti a jsou vhodně segmentovány? 
• Jsou vhodně segmentovány (členěny) výsledky vztahující se k ukazatelům 
procesů a ostatních ukazatelů systému řízení založených na ekonomických 
a finančních kritériích, výkonnosti (výnosnosti), technologie atd.? 




   
Graf č.17 – Znázornění výsledků kritéria 9  Graf č.18 –Znázornění výsledků subkritérií 9 
 
Maximum možných bodů EFQM: 150 
Procentuální vyjádření odpovědí: 63% 
Získaný počet bodů EFQM:   94 
 
 Důvodem nezískání více bodů jsou otázky týkající se srovnání hodnot 
ekonomických a neekonomických ukazatelů firmy IVK s.r.o. a firem zabývající se 
stejným druhem podnikání. 
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Příklad odpovědi: škála odpovědí na otázku 9a-3 
0-10 Nejsou k dispozici data z ekonomických a neekonomických ukazatelů na 
úrovni ostatních firem nebo sektoru. 
15-35 Jsou k dispozici hlavní data, nebo alespoň ta nejdůležitější, na úrovni 
konkurence a/nebo na úrovni sektoru. 
 Hodnocení firmy se nachází v oborovém průměru nebo v některých sektorech 
nad tímto průměrem. 
40-60 Jsou k dispozici data a probíhají pravidelná srovnání většiny ekonomických 
a neekonomických ukazatelů, odpovídající ostatním firmám a/nebo sektoru.  
 Organizační hodnoty převyšují průměr v oboru a jsou nejlepší v některých 
z nich. 
65-85 Jsou k dispozici data a realizují se systematická srovnávání souhrnu 
ekonomických a neekonomických ukazatelů, odpovídající jiným firmám 
a/nebo sektoru. 
 Hodnoty organizace jsou ve většině případů lepší oproti jiným firmám a/nebo 
sektoru. 
90-100 Vynikající hodnoty po dobu nejméně tří let. 





5 Zhodnocení návrhu 
 
 Podle výsledků modelu excelence EFQM firma IVK dosáhla úspěšnosti 58%. 
Kritériem, které získalo nejmenší hodnocení, bylo kritérium „Pracovníci“ s 50%. 
Naopak kritéria, která dosáhla největšího počtu bodů, byly hned tři a to „Vedení“, 
„Pracovníci – výsledky“  a „Klíčové výsledky výkonnosti“. Tato kritéria shodně získala 
63% 
 Z provedeného hodnocení modelu okamžitě vyplynuly nedostatky, které se 
v podniku nacházejí. Je nezbytné provedení úprav a opatření, které povedou ke zlepšení 
stávající situace. Je potřeba, aby se provedly následující činnosti. Jejich zavedení 
napomohou firmě v mnoha směrech. 
 
Vedení 
- zavést systém nebo metodologii pro definování a rozložení cílů s pravidelnými 
revizemi.  
- provádět analýzu potřeb změn zvažující názory zájmových skupin 
- způsob kontrolování samotného vedení 
- zavést systém řízení 
- zavedení procesu s cílem podpořit účast zaměstnanců na zlepšování činností 
 
Politika a strategie 
- systematický přístup k definování vnitřních politik a strategií 
- ustanovení pravidel sběru informací 
- formálně dokumentovat požadavky a očekávání zákazníků 
- získávat požadavky od všech dodavatelů, nejen od těch klíčových 
- formálně shromažďovat interní výsledky výkonnosti 
- identifikovat nejlepší postupy konkurence 
- přezkoumávat vnitřní politiky a strategie 
- formální zápis strategického plánu a postup podle něho 
- pravidelně přezkoumávat klíčové procesy 
- formální zaznamenání pravomocí k přidělovaným činnostem 
- podporovat zpětnou vazbu 
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Pracovníci 
- zavést strategický plán řízení lidských zdrojů – například způsob oceňování 
zaměstnanců 
- stanovit možnosti zaměstnanců v jejich pozičním růstu 
- formální definování způsobu vzdělávání zaměstnanců 
- formální hodnocení zaměstnanců 
- lepší podpora zaměstnaneckých výhod – například pojištění nebo zdravotní 
služby 
- hlubší zahrnutí vlivu prostředí na zaměstnance – například čistota 
 
Partnerství a zdroje 
- zdokumentovat postup rozvoje sladěný s ekonomicko-finanční strategií 
- využívat většího množství finančních ukazatelů 
- definování investičního plánu 
- efektivnější správu majetku 
- systematičtější hodnocení vlivu nových technologií 
- stanovit systematický proces shromažďování a analyzování informací 
 
Procesy 
- měřit výsledky kritických procesů 
- detailněji definovat interní a externí činnosti 
- detailnější přidělování lidí k procesům 
- zavedení systematické zpětné kontroly u provedených změn 
- lepší systém sběru dat o trhu a konkurenci 
- lepší analyzování získaných dat 
- systematické měření a zlepšování péče o zákazníky 
 
Klienti – výsledky 
- lepší porozumění zákazníkům, vytvořit systém komunikace se zákazníky 
- vyžadování zpětné vazby ze strany zákazníků 
- komplexní průzkum veřejného mínění  
- získat informace od zákazníků na téma IVK a konkurence 
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- určení interních ukazatelů spokojenosti zákazníka 
- systematicky hodnotit získané informace 
 
Zaměstnanci – výsledky 
- systematičtější komunikace se zaměstnanci 
- vyžadování zpětné vazby ze strany zaměstnanců 
- kontrola spokojenosti zaměstnanců 
 
Společnost – výsledky 
- stanovit interní ukazatele pohledu veřejnosti na firmu 





 Cílem této diplomové práce, kterého mělo být dosaženo, bylo zavedení doposud 
neexistujícího systému jakosti ve firmě. Jako nejvhodnější metoda byl vybrán Model 
EFQM. Jeho implementace a provedení ohodnocení stávajícího stavu umožnily odhalit 
nedostatky a slabá místa v řízení jakosti podniku.  
 Prvním krokem bylo seznámení se s podnikem a činnostmi firmy včetně 
procesů, které vznikají během činnosti podniku. Tyto procesy jsem uvedl pro bližší 
porozumění chodu operací ve firmě.  
 Následujícím krokem byla analýza současného stavu systému řízení jakosti. 
Protože ve firmě doposud nebyl zaveden žádný systém, který by byl systematicky veden 
a dokumentován, analyzoval jsem způsob řízení jakosti, který vycházel z intuice, 
osobního úsudku a vzniklých situací, na základě kladů a záporů současného stavu řízení 
jakosti a podle představ vrcholného managementu společnosti, kterých chce dosáhnout 
systémem řízení jakosti v následujících 2 až 3 letech. Proto se firma rozhodla pro 
zavedení systému řízení, který dokáže odhalit slabá místa, rezervy a řídit procesy 
vedoucí k oboustranné spokojenosti společnosti i zákazníka.   
 V úvodní části teoretických východisek jsem čtenáře seznámil se základními 
pojmy. Následuje popis jednotlivých možných koncepcí systému jakosti. Jednalo se o 
koncepci odvětvových standardů, koncepci ISO a koncepci TQM. Na základě 
teoretických východisek jsem uvedl klady a zápory zmíněných koncepcí, jejich 
perspektivnosti a vhodnosti, jsem pak vybral pro následnou implementaci koncepci 
TQM, konkrétně Model excelence EFQM. 
 Pomocí teoretických bodů, stanov a východisek, které jsou dány organizací 
zakládající Model EFQM, jsem vytvořil soubor otázek a jednoduchý počítačový 
program, pomoci kterého jsem ohodnotil firmu. Tyto otázky mají v modelu funkci 
detailního poznání a ztotožnění se s odpovědí na stupnici. Číselné vyjádření pak vede 
k možnosti kvantitativního ohodnocení aktuální situace firmy. 
 Provedené ohodnocení ukázalo skutečnosti, které chce firma IVK, s.r.o. dále 
řešit. Důležitým krokem je nutnost odstranit slabá místa a rezervy, které jsou klíčové 
pro dosažení excelence firmy v její činnosti, budování konkurenceschopnosti a 
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motivace ke kvalitě. Model neukázal jen slabá místa, ale současně i silné stránky firmy. 
Díky tomuto faktu je potřeba dbát nejen na zachování těchto silných stránek, ale zajistit 
také jejich rozvoj.  
   
Přínosem pro firmu IVK, s.r.o. plynoucí z této diplomové práce je zejména: 
• zavedení neexistujícího systému řízení jakosti 
• zavedení vhodného nástroje pro diagnostiku výkonnosti organizace 
• možnost provádět sebehodnocení na základě dat a faktů 
• strukturovaný pohled a přístup ke zlepšování 
• prostředek k identifikaci a zlepšování slabých míst  
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8 Seznam použitých zkratek 
 
EFQM European Foundation for Quality Management 
IS informační systém 
PPL Professional Parcel Logistic – firma poskytující expresní balíkovou službu 
ISO International Organization for Standardization - Mezinárodni organizace pro 
normy 
TQM Total Quality Management 
ČSN chráněné označení českých technických norem 
QMS Quality Management System 
EHS Evropské hospodářské společenství 
EMS Environmental Management System  - nástroj k řízení podniku ve vztahu k 
životnímu prostředí a ekonomice. 
MBNQA Malcolm Baldridge National Quality Award – model americké Národní ceny 
Malcolma Baldrige za kvalitu 
RADAR složenina zkratek pěti anglických výrazů: R – results - výsledky, A – 
approach - přístup, D – deployment – rozšíření, A – assessment - 
posuzování, R – review - přezkoumávání.  
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